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Resum 
Aquest projecte “Gestió d’una indústria del sector auxiliar de l’automòbil en fase de 
decreixement” té com objectiu analitzar el impacte d’una baixada de vendes del 50% 
durant dos anys i mig, sobre l’estructura organitzativa de l’empresa, sobre l’estructura de 
costos i sobre la gestió de les persones. El projecte estableix un mètode pas a pas per a 
identificar els elements claus de gestió, fer el diagnòstic corresponent, organitzar els 
recursos i gestionar els excedents. El projecte analitza també alguna de la bibliografia 
rellevant sobre la fase de decreixement en el cicle de vida de les indústries, reforçant les 
recomanacions del projecte amb les conclusions de la bibliografia analitzada. 
La metodologia és empírica, basada en un cas real de gestió d’una indústria del sector 
auxiliar de l’automòbil en fase de decreixement continuat. 
El mètode pas a pas definit inclou les etapes següents: comprensió del compte 
d’explotació, simulació en el compte de les baixades de vendes corresponents, 
identificació dels principals elements de costos del compte i definició del model 
d’adaptació, diagnòstic dels elements seleccionats, anàlisi de les causes, identificació 
d’alternatives possibles, anàlisi DAFO (matriu de pensament estratègic), selecció de les 
alternatives, execució de les accions, i validació final en el compte d’explotació.  
L’aplicació del mètode dóna els següents resultats:  
 Fusió de unitats de negoci (organització autònoma dins d’una estructura comú 
que disposa de funcions i responsabilitats específiques per donar respostes 
personalitzades als seus clients i/o productes), reduint la mida de la organització. 
 Optimització del foot print (assignació de processos a les diferents plantes 
productives) passant d’una organització descentralitzada físicament amb tres 
centres de treball a una centralitzada en un únic centre. 
 Trasllat de processos productius no competitius. 
 Creació de sistemes de report operatius setmanals que complementen els 
reports econòmics mensuals.  
 Definició de la sistemàtica per reportar la manca d’activitat en la mà d’obra 
directa generada per la baixada de les vendes. 
 Aplicació de les eines de flexibilitat (capacitat d’adaptar la jornada de treball a la 
incertesa de la demanda), i aplicació d’un ERO (expedient de regulació 
d’ocupació) d’extinció de contractes per adequar la mà d’obra directa als nous 
volums de vendes i la mà d’obra indirecta als canvis organitzatius. 
 Implantació del pla de comunicació intern i extern. 
 Avaluació de la motivació durant el procés. 
Es presenten un conjunt de recomanacions per afrontar un procés de decreixement.  
Pàg.2                                                                                                                                                                                       Memòria 
 
 
 
 
  
Gestió d’una indústria del sector auxiliar de l’automòbil en fase de decreixement                                                                    Pàg. 3 
  
  
Sumari 
Resum ............................................................................................................................ 1 
Sumari ............................................................................................................................ 3 
1. Glossari ................................................................................................................ 7 
2. Prefaci .................................................................................................................. 9 
3. Introducció ......................................................................................................... 11 
4. Mètode pas a pas. Diagnòstic de l’estat de situació, anàlisi de les causes i 
alternatives seleccionades ................................................................................. 13 
4.1. Pas 1: comprensió del compte d’explotació .................................................... 13 
4.1.1. Classificació dels costos segons la variable vendes o total producció. .... 14 
4.1.2. Total producció. ....................................................................................... 15 
4.1.3. Marge brut. .............................................................................................. 15 
4.1.4. Marge sobre costos directes variables. .................................................... 16 
4.1.5. Resultat industrial. ................................................................................... 17 
4.1.6. Resultat abans d’impostos. ...................................................................... 18 
4.1.7. Resultat net. ............................................................................................ 19 
4.1.8. Distribució relativa del compte d’explotació. ............................................ 19 
4.2. Pas 2: simulació en el compte de la baixada de vendes ................................. 21 
4.3.  Pas 3: identificació dels principals elements a diagnosticar. Definició del model 
d’adaptació. .................................................................................................... 22 
4.4. Pas 4: diagnòstic dels elements seleccionats ................................................. 24 
4.5. Pas 5: anàlisi de les causes arrel ................................................................... 26 
4.5.1.         Caiguda de les vendes ........................................................................... 26 
4.5.2.         Matèries primeres ................................................................................... 26 
4.5.3.         Foot print ................................................................................................ 27 
4.5.4.         Mod ........................................................................................................ 27 
4.5.5.         Despeses d’explotació ............................................................................ 28 
4.5.6.         Estructura ............................................................................................... 28 
4.6. Pas 6: identificació de les possibles alternatives ............................................. 29 
4.7. Pas 7: matriu de pensament estratègic ........................................................... 29 
4.7.1.         Debilitats ................................................................................................. 30 
4.7.2.         Fortaleses ............................................................................................... 30 
Pàg.4                                                                                                                                                                                       Memòria 
 
4.7.3.         Amenaces ............................................................................................... 30 
4.7.4.         Oportunitats ............................................................................................ 30 
4.8. Pas 8: selecció de l’alternativa ........................................................................ 31 
4.9. Pas 9: execució de les accions ....................................................................... 31 
4.10. Pas 10: validació en el compte d’explotació .................................................... 32 
5. Evolució de la organització i optimització del foot print. ...................................... 33 
5.1. Punt de partida: organització i foot print existent ............................................. 34 
5.2. Evolució cap a una centralització física. .......................................................... 38 
5.2.1.         Foot print etapa 1: integració del Centre 2 al Centre 1 ............................ 38 
5.2.2.         Foot print etapa 2: integració del Centre 3 al Centre 1 ............................ 39 
5.2.3.         Foot print etapa 3: trasllat dels processos no competitius ....................... 40 
5.3. Eliminació de funcions suport .......................................................................... 41 
5.4. Unificació de les unitats de negoci .................................................................. 42 
5.4.1.         Procés de unificació ................................................................................ 42 
5.4.2. Organització fusionada ............................................................................ 45 
5.5.  Manteniment del personal tècnic clau de la organització;  evolució de les seves 
funcions. ......................................................................................................... 46 
5.6. Creació de noves funcions .............................................................................. 47 
5.6.1. Suport a les disfuncions dels proveïdors .................................................. 47 
5.6.2. Funció “lean manufacturing” ..................................................................... 50 
5.7.         Beneficis obtinguts ......................................................................................... 51 
5.8.         Problemes detectats ....................................................................................... 52 
5.9. Resum cronològic de la seqüència de canvis en la organització ..................... 52 
6. Gestió econòmica ............................................................................................... 53 
6.1. El sistema de report. ....................................................................................... 53 
6.2. Subactivitat. .................................................................................................... 55 
6.3. Pla de reducció de despeses. ......................................................................... 57 
6.4. Pla de productivitat producte/procés. .............................................................. 58 
6.5. Evolució dels costos en el compte d’explotació. .............................................. 59 
6.6. Impacte de la gestió en la caixa. ..................................................................... 60 
7. Gestió de la flexibilitat ......................................................................................... 60 
7.1. Flexibilitat via contractual. ............................................................................... 62 
7.2. Flexibilitat via conveni o pacte d’empresa. ...................................................... 63 
Gestió d’una indústria del sector auxiliar de l’automòbil en fase de decreixement                                                                    Pàg. 5 
  
  
7.2.1. Conveni tèxtil. .......................................................................................... 63 
7.2.2. Pacte empresa. ....................................................................................... 68 
7.3. Flexibilitat en la ma d’obra indirecte. ............................................................... 69 
7.4. Flexibilitat via expedient de regulació d’ocupació de suspensió de contractes 70 
7.5. Expedient de regulació d’ocupació d’extinció de contractes............................ 70 
8. Gestió dels recursos humans ............................................................................. 76 
8.1. Pla de comunicació ........................................................................................ 76 
8.1.1. Comitè d’Empresa ................................................................................... 78 
8.1.2. Col·lectiu de tots els treballadors de l’Empresa ....................................... 78 
8.1.3. Col·lectiu de comandaments intermedis .................................................. 80 
8.1.4. Col·lectiu d’afectats per l’ERO ................................................................. 80 
8.1.5. Direcció del Grup ..................................................................................... 81 
8.1.6. Administració Local i Autonòmica ............................................................ 81 
8.1.7. Sindicats .................................................................................................. 82 
8.1.8. Mitjans de comunicació ........................................................................... 82 
8.1.9. Clients i proveïdors .................................................................................. 82 
8.1.10. La seqüència de comunicació del pla ...................................................... 82 
8.2. Motivació ........................................................................................................ 85 
8.3. Procés de sortida ............................................................................................ 87 
8.4. Responsabilitat social ..................................................................................... 89 
9. Normativa i literatura existent ............................................................................. 90 
9.1. Referències d’estructures organitzatives ........................................................ 90 
9.2. Referències en gestió del decreixement ......................................................... 91 
10. Pressupost ......................................................................................................... 91 
Recomanacions ............................................................................................................ 93 
Agraïments ................................................................................................................... 95 
Bibliografia .................................................................................................................... 96 
Bibliografia complementària .......................................................................................... 98 
Annex A. Matriu de responsabilitats model pas a pas................................................. 99 
Annex B. Taula valoració alternatives ....................................................................... 100 
Annex C. Definició de funcions ................................................................................. 101 
Annex D. Seqüència de reunions amb els Representants dels Treballadors durant el 
procés de negociació de l’ERO. ................................................................ 106 
Pàg.6                                                                                                                                                                                       Memòria 
 
Annex E. Canvis aportats per la Llei 35/2010 del 17 de setembre, de mesures urgents 
per a la reforma del mercat de treball ........................................................ 110 
Annex F. Metodologia 5 perquès .............................................................................. 111 
Annex G. R. Hamermesh i S. Silk .............................................................................. 112 
Annex H. K. Harrigan i M.E. Porter ............................................................................ 113 
Annex I. S.J.Q. Robinson ........................................................................................ 114 
Annex J. A. McGahan .............................................................................................. 115 
 
 
  
Gestió d’una indústria del sector auxiliar de l’automòbil en fase de decreixement                                                                    Pàg. 7 
  
  
1. Glossari 
AQP : Advanced Quality Planning: activitats de qualitat desenvolupades en la fase de 
concepció i desenvolupament de productes nous per assegurar el correcte 
funcionament del producte i del procés en el moment de la producció en sèrie. 
Borsa d’hores: balanç d’hores a favor o en contra d’una persona en un sistema 
d’organització del treball flexible, que permet augmentar o reduir la jornada amb unes 
limitacions i contraprestacions donades.  
Cash flow : suma de beneficis i despeses que no representen una sortida de caixa. 
CI: comandaments intermedis. 
DAFO: matriu de pensament estratègic: Debilitats, Amenaces, Fortaleses i Oportunitats 
Direccions Funcionals: departament que defineix polítiques i procediments comuns per a 
una funció concreta. 
Entitats de Certificació: organismes acreditats per a realitzar auditories del Sistema de 
Qualitat segons referencials ISO/TS. 
ERO: expedient de regulació d’ocupació. 
Flexibilitat: capacitat d’adaptar la jornada de treball a la incertesa de la demanda. 
Foot print: assignació de processos a les diferents plantes productives. 
Harvest: estratègia agressiva de generació de liquiditat. 
I+D: investigació i desenvolupament. 
Layout: distribució en planta. 
Lean manufacturing: sistemes d’organització de la producció ajustats a la demanda. 
Make or buy: procés de decisió entre fabricar o comprar. 
Marge brut: diferència entre les vendes i els costos de matèria primera i subcontractació 
de processos. 
MCDV: marge sobre costos directes variables. 
Mod: mà d’obra directa. 
Moi: mà d’obra indirecta. 
OEM: Original Equipment Manufacturing: fabricant original. 
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One shoot: activitat que només ocorre una vegada. 
PDCA: planificació (Plan), acció (Do), verificació (check), actuació (act). 
PIMS: Profit Impact of Market Strategy. 
Productivitat procés: millores aplicades als productes sense modificar les seves 
especificacions o funcionalitats. 
Productivitat producte: millores aplicades al producte modificant les seves 
especificacions o funcionalitats. 
Proveïdor rang 1: proveïdor que subministra directament al OEM. 
Proveïdor rang 2 : proveïdor que subministra al proveïdor de rang 1. 
Proveïdor rang 3 : proveïdor que subministra al proveïdor de rang 2. 
Punt d’equilibri: situació en què els ingressos d’una empresa cobreixen exactament les 
seves despeses. 
RAI : resultat abans d’impostos. 
RD: reial decret. 
RI: resultat industrial. 
RN : resultat net. 
RT: representants dels treballadors.  
Saturació: ocupació d’una màquina respecte a la seva capacitat de treball estàndard. 
Staff: funcions comuns no operatives que donen servei a vàries unitats de negoci. 
Subactivitat: part de mà d’obra directa que no queda ocupada per les demandes. 
Unitat de Negoci: organització autònoma dins d’una estructura comú que disposa de 
funcions i responsabilitats específiques per donar respostes personalitzades als seus 
clients i/o productes. 
5 Perquès : metodologia pas a pas per l’anàlisi de les causes arrel. 
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2. Prefaci 
La crisi viscuda des de la tardor del 2008, ha tingut efectes devastadors en els països 
desenvolupats, i també inevitablement en la indústria de Catalunya. El sector de 
l’automòbil no se n'ha escapat. 
L’enfonsament de la demanda del mercat del automòbil ha portat a les empreses del 
sector auxiliar a prendre en molts casos decisions de reducció de personal, ja sigui de 
caire temporal, més dràstiques de caire definitiu, o en altres casos decisions de 
tancament total. En aquest cas particular que s’analitza, l’enfonsament del mercat 
s’afegeix a unes finalitzacions de projectes que agreugen la situació. És en aquestes 
circumstàncies històriques de supervivència de les empreses que s’emmarca el 
projecte. Circumstàncies molt recents, les quals estem encara vivint, i que donen molta 
actualitat al projecte. 
Sempre he cregut que és en els moments difícils on es veu la vàlua de les persones i de 
les organitzacions de les que en formen part, i és en aquests moments complicats on 
l’ésser humà treu el pitjor i el millor de sí mateix. La oportunitat que m’ha tocat viure 
gestionant juntament amb d’altres persones de l’equip directiu una empresa en aquesta 
situació, lluitant per a la supervivència d’un costat, i lluitant les persones per a mantenir 
el seu lloc de treball per un altre, han suposat una experiència inesborrable. 
Aquest projecte el realitzo a partir del juliol del 2010, després de deixar l’empresa on he 
treballat els últims dotze anys, per afrontar nous reptes dins el món de l’Enginyeria 
d’Organització Industrial. 
La motivació per fer aquest projecte es recolza en dos punts: el primer és per posar 
ordre a tota la seqüència d’experiències, idees, anàlisis, decisions i accions preses 
durant la gestió d’aquest període de decreixement des del 2007 fins el 2009 que han 
permès desmuntar sense destruir; i el segon és per aportar un modest gra de sorra 
pràctic en els mètodes que existeixen sobre la gestió en aquestes fases del cicle de vida 
de les indústries, moltes vegades inevitables, que pugui orientar a altres que hagin de 
fer un procés similar. 
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3. Introducció 
No sempre és factible diversificar les empreses per retrobar el camí del creixement, ni 
és possible moltes vegades desinvertir i sortir de on s’està present. Molts cops no queda 
més opció que gestionar adequadament el decreixement intentant sobreviure. 
Per fer-ho s’han de complir dues condicions: la primera és assegurar que l’empresa té 
prou liquiditat per a fer front als pagaments a curt termini; la segona, és mantenir 
l’equilibri del compte d’explotació a partir d’una adequació dels costos a la nova realitat 
de vendes. Aquest projecte abasta aquesta segona condició i, sense entrar en detall en 
la primera, si descriu certs lligams inevitables que hi ha entre una i l’altra. 
El compte d’explotació és un dels principals elements utilitzats en el sector auxiliar de 
l’automòbil per a mesurar la bona gestió de l’activitat de l’empresa. Tota la gestió 
operativa gira al voltant d’aquest element, sigui com a lloc d’anàlisi per veure a on s’han 
d’establir els plans d’accions per a millorar el resultat de l’empresa, o sigui com a punt 
de control per veure-hi els resultats de les accions preses. 
El mètode proposat es recolze en aquest element com a punt d’obtenció d’informació, 
punt de comprensió de l’empresa, punt de simulació per veure-hi els impactes de les 
baixades de vendes, i punt de control per avaluar els resultats de les accions.  
Quan la baixada es considera estructural obliga a l’empresa a reorganitzar-se, obtenir 
informació d’una manera ràpida i fiable, gestionar l’excedent de recursos humans 
provinents de la producció i de la reorganització corresponent, i comunicar i motivar 
adequadament per assegurar l’èxit dels canvis necessaris. L’aplicació d’un expedient de 
regulació d’ocupació d’extinció de contractes representa un punt de tensió en el dia a 
dia molt elevat, que polaritza tota l’empresa mentre dura aquest procés arribant a 
marcar tots els aspectes de la gestió del dia a dia. La responsabilitat que la societat 
demana cada cop més a les empreses, fa que s’apliquin mesures per a minimitzar el 
impacte humà en la sortida definitiva de personal de l’empresa. 
La metodologia emprada és empírica, i consisteix en la recopilació de tota l’experiència 
viscuda durant els últims anys gestionant una empresa en el decreixement, la síntesi de 
la mateixa prioritzant la informació més rellevant, ordenar-la adequadament,  
estructurar-la en el mètode pas a pas, i executar-la en el mètode d’adaptació.    
S’utilitza en el projecte la metodologia dels 5 perquès per identificar les causes arrel del 
diagnòstic de situació, i la matriu de pensament estratègic DAFO per identificar 
debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats per afrontar el decreixement.  
El mètode per a localitzar la literatura rellevant en l’estudi de les fases de decreixement 
del cicle de vida de les empreses, és mitjançant “Google scholar” i revistes 
especialitzades en gestió, identificant els autors més relacionats amb el tema. Es 
descarta l’ús de la “web science” perquè no es pretén en cap cas identificar l’estat últim 
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del coneixement científic en aquest tema. En cap cas es vol fer un estudi detallat sobre 
la normativa i literatura existent, sinó trobar uns punts de referència i comprendre 
conceptes destacats pel seu interès teòric i la seva complementarietat, per obtenir una 
visió global del decreixement, ja sigui d’una empresa en concret o d’un sector en 
particular. 
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4. Mètode pas a pas. Diagnòstic de l’estat de 
situació, anàlisi de les causes i alternatives 
seleccionades 
Per a gestionar el decreixement, es proposa seguir un model de deu etapes que inclou: 
comprensió del compte d’explotació, simulació en el compte de les baixades de vendes 
corresponents, identificació dels principals elements de costos del compte i definició del 
model d’adaptació, diagnòstic dels elements seleccionats, anàlisi de les causes, 
alternatives possibles, matriu de pensament estratègic, selecció de les alternatives, 
execució de les accions, i validació en el compte d’explotació.  
El model pas a pas queda explicat en la Figura 4.1: 
 
 Figura 4.1    Model pas a pas                                                                                                                                                     
4.1. Pas 1: comprensió del compte d’explotació 
Del compte d’explotació, cal comprendre correctament com es comporta davant una 
davallada de les vendes, quin és el pes relatiu de cada grup de costos, cal identificar els 
principals grups de més pes, classificar-los segons variables o fixos i identificar quines 
accions principals es disposa per a adaptar-los a la nova realitat de vendes. El compte 
d’explotació base del cas concret estudiat, es mostra a la Figura 4.2 següent: 
 
Pas 1 Pas 2 Pas 3 Pas 4 Pas 5
Comprensió del 
compte 
d'explotació
Simulació en el 
compte de la 
baixada de 
vendes 
corresponent
Identificació dels 
elements a 
diagnosticar i 
definició del 
model 
d'adaptació
Diagnòstic dels 
elements 
seleccionats
Anàlisi de les 
causes
Pas 6 Pas 7 Pas 8 Pas 9 Pas 10
Identificació de 
les possibles 
alternatives
Matriu de 
pensament 
estratègic
Selecció de les 
alternatives
Execució de les 
accions 
d'adaptació
Validació de les 
accions en el 
compte 
d'explotació
MODEL PAS a PAS
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     Figura 4.2    Estructura compte d’explotació 
4.1.1. Classificació dels costos segons la variable vendes o total producció. 
Degut a que el canvi principal que s’analitza és un canvi en el nivell de vendes que té 
l’empresa, s’analitza quin comportament  tenen els costos en funció de les mateixes: si 
son variables o fixos. Previ a aquesta classificació, es realitza a continuació una 
definició de cost variable, cost fix, cost adaptable i cost indirecte.  
Es defineix com a cost variable aquell que és proporcional al volum de producció. Els 
costos variables creixen si creix el volum de producció i decreixen si el volum de 
producció decreix. Per unitat de producció resten pràcticament constants.  
Vendes α
Variació stock producte acabat β
Total Producció 3 = α+β
Consums matèries primeres i components a
Subcontractació b
Depreciació stocks c
Marge brut 4 = 3-a-b-c
Mà d'obra directa d
Energia e
Altres costos directes variables f
Marge sobre costos directes variables 5 = 4-d-e-f
Salaris g
Logística h
Manteniment i consumibles i 
Edificis (lloguers, etc) j
Amortitzacions i provisions k
Assegurances l
Sobre costos m
Despeses generals de fàbrica n
Despeses d'industrialització o
Despeses de transferències p
Resultat industrial 6 = 5-g-h-i-j-k-l-m-n-o-p
Vendes de prestacions diverses q
Compres/vendes d'estudis utillatges r
Despeses I+D, comercials i administratius s
Fluctuacions de canvi t
Resultat financer u
Resultat excepcional v
Resultat abans d'impostos 7 = 6-q-r-s-t-u-v
Provisions de participació w
Costos de reestructuració x
Provisions impostos de societats y
Resultat net 8 = 7-w-x-y
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Es defineix com a cost fix aquell que és independent del volum de producció. A 
puntualitzar però que els costos fixos ho són dins un rang de nivells de producció 
determinat. No són fixos indefinidament, sinó que també creixen quan es sobrepassa un 
nivell de volum de producció, que requereixi canvis estructurals per a fer-hi front. Caldrà 
raonar en el procés invers en cas de decreixement.  
Es defineix com a cost adaptable aquell que té un component fix i un component 
variable.  
Es defineix com a cost indirecte aquell que no es pot imputar directament a una unitat 
de referència; la unitat pot ser una unitat de producció, un departament, un centre de 
treball o una unitat de negoci. 
S’analitza a continuació com es comporta cada gran sector del compte d’explotació, i 
quins són els eixos principals per a la seva adaptació. 
4.1.2. Total producció. 
El primer sector dona la xifra de total producció. Inclou les vendes realitzades i la 
variació d’estoc de productes acabats a l’alça o a la baixa, en funció del que hagi 
ocorregut en el període n respecte el període n-1. Aquesta correcció és necessària per 
donar una xifra ajustada al nivell d’activitat del període n que inclou les vendes 
efectivament realitzades i la variació d’estoc de producte acabat efectuat però en 
propietat encara de l’empresa i no convertit a vendes. 
En el cas de que el diferencial d’estocs de producte acabat del període n respecte el n-1 
sigui positiu, és a dir un augment dels estocs de producte acabat, la xifra de “total 
producció” augmentarà. En el cas de que hi hagi una reducció d’estocs de producte 
acabat durant el període n respecte el n-1, la xifra de “total producció” es reduirà. El total 
producció representa més fidelment el volum d’activitat de l’empresa.   
4.1.3. Marge brut. 
El segon sector dóna el resultat del marge brut. Per a arribar a obtenir el marge brut, es 
treu de la xifra total producció les compres de materials, la subcontractació si n’hi ha, i la 
depreciació d’estocs. A partir d’aquí hi ha tot el valor afegit que aporta l’empresa. 
Els costos que conformen el marge brut s’identifiquen i es classifiquen segons: 
a) Consums matèries primeres i components : són els materials utilitzats per a fabricar 
els productes; inclou la variació d’estocs d’aquests materials durant el període; → Cost 
variable.   
b) Subcontractació: són els processos subcontractats externament, necessaris per a la 
fabricació; → Cost variable. 
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c) Depreciació d’estocs: són aquelles depreciacions que es puguin realitzar per a 
materials obsolets, o amb risc elevat d’obsolescència. Aquest cost no és ni fix ni 
variable; no té cap relació amb el volum de operacions. És un cost que es genera en el 
moment que la direcció decideix imputar algun material a obsolet, sent de molt difícil 
recuperació, per tant, és com una pèrdua directe. Està clar que si no hi ha vendes, no hi 
haurà obsolets, però tampoc queda directament relacionat que a més vendes més 
obsolets. Depèn de la gestió de l’equip logístic i comercial. El criteri de depreciar o no 
uns estocs és un criteri purament de gestió que no té res a veure amb si s’ha produït 
més o menys. 
Aquest primer sector fins a obtenir el marge brut es comporta com un bloc quasi 
totalment variable a les vendes: a menys vendes, menys producció, per tant menys 
consums de materials i menys necessitats de subcontractar processos externs.  
Per tant es considera que aquest sector de costos es poden fer variables sempre, 
independentment de que les vendes arribessin a zero. L’únic element ja comentat és la 
depreciació d’estocs que no té una relació variable amb les vendes.  
En una situació de baixada de vendes doncs, aquest capítol de costos no presenta cap 
dificultat de gestió extraordinària per a mantenir la variabilitat. Les dificultats vénen per 
efectes externs en l’entorn de proveïdors, que creïn sobre costos deguts a problemes de 
qualitat o de logística dels mateixos proveïdors degut a la baixada de vendes que també 
ells suporten. 
4.1.4. Marge sobre costos directes variables. 
El tercer sector dóna el resultat del marge sobre costos directes variables (MCDV). Per 
a arribar a obtenir-lo, es treu del marge brut la mà d’obra directa, l’energia i altres costos 
directes variables, imputables directament a la producció. Els costos que conformen el 
marge sobre costos directes variables s’identifiquen i es classifiquen segons: 
d) Mà d’obra directa (mod): és aquella mà d’obra utilitzada per a fabricar els productes. 
→ Cost variable en una fase de creixement i per a una saturació estàndard donada; 
aquest és el primer cas significatiu a on una baixada important de vendes pot modificar 
la classificació del cost i passar de ser variable a ser fix un cop esgotades l’aplicació de 
totes les possibilitats de flexibilitat interna que tingui l’empresa. En el moment en que 
passa a ser fix, s’introdueix la noció de subactivitat (part de mà d’obra directa que no 
queda ocupada per les demandes), que caldrà resoldre per a tornar el cost a variable. 
e) Energia: és l’energia utilitzada en la fabricació. → Cost variable; no s’inclou aquí 
l’energia utilitzada en els edificis com calefaccions, llums, etc. 
f) Altres costos directes variables: petits costos associats a la fabricació. → Costos 
variables. Com el seu nom indica, són petits costos, que no tenen un impacte significatiu 
en el compte d’explotació. 
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4.1.5. Resultat industrial. 
El quart sector dóna el resultat industrial (RI); per calcular el resultat industrial, es treu 
del marge sobre costos directes variables els costos d’explotació i d’estructura de la 
fàbrica: salaris de la moi (mà d’obra indirecta), logística, manteniment i consumibles, 
lloguers, amortitzacions i provisions, assegurances, sobre costos, despeses generals de 
la fàbrica, despeses d’industrialització, i despeses de trànsferts de productes. Aquest 
resultat mesura la gestió operativa dels centres de treball i unitats de negoci 
corresponents. Els costos identificats fins aquí queden sota la gestió del director del 
centre, i és ell qui respon del resultat industrial del seu centre de treball. 
Els costos que conformen el resultat industrial s’identifiquen i es classifiquen segons: 
g) Salaris: són tots els salaris del personal d’estructura lligat a la gestió del centre de 
treball i la unitat de negoci. → Cost fix. 
La reducció de costos de salaris es gestiona via la modificació de l’organització i les 
eines de flexibilitat corresponents. 
h) Logística: són els costos de magatzems externs i moviments de materials interns dins 
la fàbrica. → Cost adaptable. Es considera una part fixa que és l’estructura logística i 
una part variable que és la mà d’obra indirecta encarregada de la manipulació i 
moviment dels materials. 
i) Manteniment i consumibles: són els costos del manteniment de la fàbrica més els 
consumibles que s’han utilitzat a producció. → Cost adaptable.  
j) Edificis: són aquelles despeses generades en el funcionament dels edificis dedicats a 
l’explotació de l’empresa (excepte edificis assignats a la funció logística, considerats en 
el capítol abans esmentat de Logística): lloguers, energia de calefacció, llum, etc. → 
Cost fix. 
k) Amortitzacions i provisions: són les amortitzacions de les instal·lacions dedicades per 
produir. → Cost variable. 
l) Assegurances: són els costos d’assegurances del negoci. → Cost fix. 
m) Sobre costos: són aquells sobre costos d’explotació del període com penalitzacions 
de clients, càrrecs a proveïdors, etc. → Cost indirecte. 
n) Despeses generals de fàbrica: → Cost fix. 
o) Despeses generals d’industrialització: són les despeses generades en el període 
d’aquells equips humans dedicats a industrialitzar nous productes. → Cost indirecte. 
p) Despeses de trànsferts: són aquelles despeses generades en el període per a 
transferir produccions d’un centre de treball a un altre. → Cost indirecte.  
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Aquest grup de costos, es comporta majoritàriament com a fix, i per tant no es pot fer 
variable sense canvis estructurals en la organització.  Es podrà adaptar en part, amb un 
pla de reducció de despeses d’explotació. El resultat dels estalvis obtinguts amb els 
canvis organitzatius realitzats es veuen en aquest sector. En la pràctica i a llarg termini, 
aquest sector de cost fix cal modificar-lo a la baixa, per adaptar-lo a la nova realitat de 
menys vendes de l’empresa, de la mateixa manera que es feria contràriament en una 
fase de creixement on es contractés nou personal, es creessin nous departaments, o 
noves unitats de negoci. 
4.1.6. Resultat abans d’impostos. 
El cinquè sector dóna el resultat abans d’impostos (RAI). És el que queda de treure al 
resultat industrial, les despeses de grup i financeres, vendes de prestacions diverses, 
compres/vendes d’utillatges, despeses d’investigació i desenvolupament, comercials i 
administratives, fluctuacions de canvi, resultat financer i resultat excepcional.  
q) Vendes de prestacions diverses: són aquelles prestacions que no són pròpies de 
l’explotació de l’empresa i que es poden vendre. → Cost indirecte. 
r) Compres/vendes d’estudis i d’utillatges: és aquell resultat net entre les despeses a 
gestionar els utillatges i la seva venda als clients. Degut a que no es considera la venda 
d’utillatges com a negoci, no s’afegeixen a les vendes de productes acabats sinó que el 
que es considera és un balanç entre el que costa i el preu que paga el client. 
Normalment en el sector d’automoció, els utillatges són propietat dels clients però del 
seu disseny i realització se’n fa càrrec el proveïdor de rang 1, imputant posteriorment 
aquest cost al client OEM (fabricant original).→ Cost indirecte. 
s) Despeses I+D, comercials i administratius: són aquelles despeses per a dissenyar 
productes nous , la gestió comercial de l’empresa i la gestió administrativa. Es considera 
que la responsabilitat del disseny recau sobre la seu central, així doncs aquest cost no 
està dins el capítol de resultat industrial. → Cost fix. 
t) Fluctuacions de canvi:  són les variacions en el rati de canvi en cas d’operar amb 
altres divises. → Cost indirecte. 
u) Resultat financer: és aquell cost de la gestió financera de l’empresa. S’anomena 
resultat per que pot ser positiu o negatiu. → Cost indirecte. 
v) Resultat excepcional: és aquell cost de qualsevol gestió que es consideri excepcional 
en l’activitat normal del negoci. → Cost indirecte. 
Aquest cinquè sector, que també es comporta majoritàriament com fix, queda sota la 
responsabilitat de la direcció general, tot i que hi ha capítols clarament fora de l’àmbit de 
gestió de la mateixa, que estan sota la responsabilitat del grup. Tot i així, el màxim 
responsable del resultat final és la direcció general.  
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Com que els centres de producció en aquest cas concret són considerats centres de 
benefici, i no centres de cost, existint doncs un compte d’explotació per a cada centre de 
treball, li toca a cada centre suportar la part proporcional d’aquests costos de grup o 
d’activitats que el grup considera comuns, independentment del lloc físic on estan 
ubicats. A la seu central del grup li correspondrà endegar les accions necessàries per 
adaptar aquests costos fixes a la nova realitat de vendes. És també amb canvis 
organitzatius que s’enfoca, però que no formen part de l’abast d’aquest projecte.  
4.1.7. Resultat net. 
El sisè sector dóna el resultat net (RN). És el que queda de treure al resultat abans 
d’impostos les provisions de participació, costos de reestructuració, i provisions 
d’impostos de societats. 
w) Provisions de participació: són aquelles provisions assignades a la participació en 
beneficis. → Cost indirecte.                                                                                                                                    
x) Costos de reestructuració: són aquells costos suportats en les activitats de 
reestructuració de l’empresa. → Cost indirecte. 
Les accions de reestructuració són considerades “one shoot”, és a dir, que només 
ocorren una vegada, i es consideren despeses extraordinàries. No es comporta ni 
variable ni fix respecte les vendes, sinó que recull el cost de l’acció executada en el 
període n respecte a la reestructuració feta durant el període. 
y) Provisions impostos de societats: són aquelles partides amb provisió per a fer front 
als impostos de societats. → Cost indirecte. 
4.1.8. Distribució relativa del compte d’explotació. 
L’anàlisi del compte d’explotació, en % relatiu a les vendes donarà un ordre de magnitud 
de la importància de cada sector de costos. En aquest cas, el compte d’explotació 
presenta una distribució relativa segons es pot veure al Gràfic 4.1:  
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    Gràfic 4.1    Distribució de costos en el compte d’explotació                                    
L’apartat de consums de materials representen un 55%. Dins d’aquests costos s’hi 
troben les matèries primeres i els components utilitzats per a la fabricació, així com els 
processos de producció subcontractats. L’apartat de costos directes variables que 
representen un 20%, inclou els costos de mà d’obra directa, energia i altres petits costos 
de producció. L’apartat de costos fixos d’estructura representen un 15%, i finalment els 
costos fixos d’estructura del grup un 7%.  
Aquesta distribució des del punt de vista de marges, dóna un marge brut del 45%, 
marge sobre costos directes variables d’un 25%, resultat industrial d’un 10%, resultat 
abans d’impostos d’un 3% i resultat net d’un 2%. El Gràfic 4.2 representa aquesta 
distribució de marges. Es constata en aquest cas particular, que és un sector amb uns 
marges molt reduïts, que basa la possibilitat de crear benefici o bé amb unes vendes 
elevades, situació totalment contrària a l’escenari que es presenta, o amb una gestió de 
costos molt acurada. 
 
                       Gràfic 4.2    Distribució de marges en el compte d’explotació                                       
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4.2. Pas 2: simulació en el compte de la baixada de vendes 
Si s’analitza com es comporta aquesta distribució de costos, primer davant una 
davallada del 25% de les vendes, fent variable tota la part de consums de materials 
segons s’ha vist, adaptant tota la part de directes variables, mantenint però fixes les 
despeses de fàbrica i de grup, el compte d’explotació comença a donar pèrdues. 
Calculant el punt d’equilibri (situació en què els ingressos d’una empresa cobreixen 
exactament les seves despeses), segons l’Eq 4.1, 
                                            (Eq. 4.1) 
S’obté que el punt d’equilibri està al 88% de les vendes. La baixada de vendes va molt 
més enllà del límit que marca el punt d’equilibri, per tant les modificacions de l’estructura 
de l’empresa comencen a devenir inevitables i imprescindibles. Fent una simulació 
d’una segona davallada de vendes d’un altre 25%, es pot veure a la Figura 4.3 com 
l’estructura de costos inicial no permet de cap manera mantenir l’equilibri. Amb el mateix 
criteri de variar infinitament tot lo variable, mantenint fixes les despeses del centre de 
treball i del grup, dóna unes pèrdues del voltant del 8%. Pèrdues no assumibles, que 
indiquen la necessitat d’adaptar els costos fixos ja siguin del centres de treball, de 
l’estructura central de suport o del grup, per a reduir la degradació del marge i retrobar 
el punt d’equilibri.  
Aquesta simulació té en compte que els costos directes variables (mod, energia, etc) es 
poden fer variables completament. En la realitat no és així, a partir del moment que 
l’empresa ja ha utilitzat totes les eines disponibles de flexibilitat interna per fer variable la 
mod. Segons es veurà en el Capítol 6, a partir d’aquest moment, es genera una manca 
d’activitat de la mod, que converteix aquest cost en fix, i més adaptació a una baixada 
de vendes ja no és possible sense utilitzar eines externes. Per aconseguir fer-lo variable 
de nou, caldran ja accions d’ajust extern de l’excedent de mod.   
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 Figura 4.3    Simulació d’una baixada de vendes d’un 50% en el compte d’explotació 
4.3. Pas 3: identificació dels principals elements a diagnosticar. Definició 
del model d’adaptació. 
En aquesta etapa es seleccionaran els principals elements a diagnosticar en funció del 
seu pes relatiu en el compte, la seva capacitat o incapacitat de fer-se variable i el risc de 
desviació per causes externes al perímetre de gestió. Amb aquests criteris i en aquest 
cas particular, es defineix un model d’adaptació que inclou els següents elements 
principals a diagnosticar:                                                                                                
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 Clients: diagnosticar el comportament d’evolució de les vendes. Analitzar si 
l’evolució a la baixa de les vendes és estructural o conjuntural: 
o Identificació dels projectes nous que arriben. 
o Identificació dels projectes que finalitzen en un futur proper. 
o Identificació del tipus de variació conjuntural o estructural dels projectes 
que segueixen. 
o Comprensió del sector; identificació dels motius que provoquen la 
baixada de vendes del clients.  
 
 Matèries primeres: diagnosticar si hi ha o no problemàtica amb els proveïdors 
referent a: 
o Possibles augments de preus. 
o Problemes de qualitat.  
o Problemes de logística per falta d’entregues de proveïdors. 
o Possibilitats de tancaments o de llei concurs de creditors. 
o Dificultats de pagament als seus proveïdors. 
o Impacte del possible rebaix del crèdit en el nivell de subministrament. 
Capítol de costos directes variables, 
 Adequació de l’assignació de processos a diferents centres de treball o “foot 
print”: 
o Identificació de possibles processos no competitius. 
o Identificació de l’excés de capacitat en els centres de producció. 
o Identificació d’excedent de mà d’obra directa. 
Capítol de costos fixos,  
 Nivell de despeses d’explotació: 
o Verificació dels costos logístics: magatzems, transports, etc. 
o Identificació de magatzems externs. 
o Verificació dels costos de manteniment.  
o Verificació d’excedent de mà d’obra indirecta de logística o de 
manteniment.  
o Plans de productivitat. 
 
 Adequació de l’estructura al nou entorn: 
o Mida de l’estructura. 
o Descentralització de funcions amb possibles duplicitats.  
o Descentralització física. 
o Funcions innecessàries en la organització. 
o Funcions necessàries no cobertes per la organització. 
El complement a diagnosticar fora del compte d’explotació, i que no forma part d’aquest 
projecte, és la liquiditat per assegurar la disponibilitat de diners per fer front als 
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pagaments a curt termini. En aquest model no s’analitza la gestió de la caixa, degut a 
que per fer-ho caldria un projecte de similars magnituds. Es donaran però unes 
indicacions sobre l’afectació positiva o negativa a la liquiditat en funció de l’acció presa, 
però no s’entrarà en detall sobre la gestió de la mateixa. Un exemple és el nivell 
d’estocs, que té unes possibilitats significatives en la millora de la liquiditat en cas de 
reducció, i que no millora en cap cas el compte d’explotació. 
Per tant aquest model d’adaptació es basa en dos elements principals externs, que són 
els clients i els proveïdors, i tres elements principals interns que són l’adequació del foot 
print amb el corresponent ajust de la mod, la productivitat de les despeses d’explotació i 
l’adequació de l’estructura organitzativa. No es pot oblidar que en tot això hi participen 
persones afectades per una situació d’inseguretat laboral elevada i que la bona gestió 
de les persones permet que el model d’adaptació funcioni correctament. 
Es representa el model segons la Figura 4.4. següent: 
 
Figura 4.4    Model d’adaptació 
4.4. Pas 4: diagnòstic dels elements seleccionats 
En aquest cas particular, el diagnòstic constata els següents punts: 
Vendes:  
 Es constata una baixada estructural, produïda per la finalització de projectes 
antics sense substitució.  
Clients
Productivitat
Proveïdors
Persones
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 També es constaten certes oscil·lacions conjunturals en els models que 
continuen, degut a la inestabilitat del mercat i degut a que alguns clients estan 
realitzant aturades tècniques de producció.  
 Els projectes nous que arriben no compensen ni en vendes ni en mà d’obra 
directa el que es perd en la finalització dels projectes que acaben. 
Proveïdors:  
 En proveïdors petits, risc de fallida molt elevat per enfonsament del mercat.  
 Problemes d’entregues i/o de qualitat molt lligats a les conseqüències 
econòmiques d’aquest enfonsament. 
 Probables augments de preus dels components o materials. 
Foot print:  
 Existència de descentralització física, amb tres centres productius, un amb 
processos específics i únics, i dos amb processos similars. 
 Disparitat de la mida dels centres, existint un centre principal molt gran, i dos 
centres molt petits considerats tallers productius.  
 Excés de ma d’obra directa a tots els centres productius, i excés de capacitat 
productiva. 
 Instal·lacions principalment amortitzades.  
Estructura:  
 Organització massa gran i costosa pel nou volum de vendes.  
 Tres Unitats de Negoci A, B i C amb especificitats de clients no necessàries. 
 Direccions Funcionals (departament que defineix polítiques i procediments 
comuns per a una funció concreta), sense nou mètode o procediment a definir.  
 Noves necessitats per fer front als reptes que comporten els riscos dels 
proveïdors no cobertes. 
 Excés de tècnics en desenvolupament de producte segons el nivell de nous 
projectes que arriben.  
 Canvi de la direcció de l’empresa, amb ambició de supervivència. 
 Comitè d’empresa responsable. 
Productivitat i despeses d’explotació:  
 Despeses excessives pel nou volum de vendes.  
 Existència de prestataris externs en logística i en manteniment. En aquest cas, 
part del manteniment és extern. Es disposen de magatzems externs 
subcontractats. 
 Excedents de personal intern, tant en les funcions de logística com de 
manteniment.  
 Inexistència de plans de productivitat específics. 
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4.5. Pas 5: anàlisi de les causes arrel 
Per a establir correctament les alternatives, l’aprofundiment al màxim en les causes que 
han comportat aquesta situació, assegura l’encert en l’alternativa escollida. S’utilitzarà la 
metodologia dels 5 perquès. En l’Annex D s’explica l’ús d’aquesta metodologia. 
4.5.1. Caiguda de les vendes 
 
               Figura 4.5    Anàlisi 5 perquès de la caiguda de vendes 
4.5.2. Matèries primeres 
 
Figura 4.6    Anàlisi 5 perquès dels sobre costos de qualitat i logística 
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4.5.3. Foot print  
 
                Figura 4.7    Anàlisi 5 perquès del foot print inadequat 
4.5.4. Mod 
 
  Figura 4.8    Anàlisi 5 perquès de l’excedent de mod 
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4.5.5. Despeses d’explotació 
 
        Figura 4.9    Anàlisi 5 perquès de l’excés de despeses d’explotació 
4.5.6. Estructura  
 
               Figura 4.10    Anàlisi 5 perquès de l’estructura inadequada 
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4.6. Pas 6: identificació de les possibles alternatives 
Davant d’aquest diagnòstic i anàlisi de les causes, es proposen diferents alternatives 
per afrontar cadascun dels principals eixos de treball. 
 Alternatives a la caiguda de vendes 
o Diversificació en productes/mercats alternatius. 
o Adaptació a la realitat del sector i del mercat i lluitar per nous projectes. 
o Guany de mercats via col·laboracions amb la competència. 
 Alternatives als sobre costos de qualitat i logística degut al panell de proveïdors 
o Integració dels processos dels proveïdors dins les operacions pròpies; 
make or buy (procés de decisió entre fabricar o comprar). 
o Reforç del suport tècnic per fer front a les ineficiències i problemàtiques 
causades pels mateixos. 
o Cerca de proveïdors alternatius. 
 Alternatives al foot print no adequat 
o Escenari I: manteniment de tots els centres i adaptació a la nova realitat 
de volums. 
o Escenari II: concentració de totes les activitats al centre més gran. 
o Trasllat de processos no competitius. 
o Manteniment de processos no competitius. 
 Alternatives a l’excés de mod 
o Aplicació de les eines de flexibilitat interna disponibles. 
o Aplicació ERO de suspensió de contractes. 
o Aplicació ERO d’extinció de contractes. 
 Alternatives a l’excés de despeses d’explotació 
o Reducció de totes les despeses. 
o Reducció d’aquelles despeses que no afectin el servei al client. 
o Implantació plans de productivitat. 
 Alternatives a l’estructura no adequada a la nova situació 
o Unificació Unitats de Negoci. 
o Manteniment Unitats de Negoci. 
o Eliminació Direccions Funcionals. 
o Manteniment Direccions Funcionals. 
o Creació de noves funcions adequades a l’entorn. 
4.7. Pas 7: matriu de pensament estratègic 
La matriu de pensament estratègic (DAFO) permet conèixer bé quines són les debilitats 
i fortaleses de l’empresa, i quines són les amenaces i oportunitats de l’exterior [2]. 
Aquest cas particular dóna el resultat següent. 
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4.7.1.  Debilitats 
 Política comercial molt centrada en clients específics. Poca diversificació. 
 Costos de trànsferts elevats. 
 Costos de posta en marxa de nous projectes elevats. 
 Flux del procés llarg. 
 Marges molt ajustats que no permeten inversions elevades. 
 Cultura lean manufacturing (sistemes d’organització de la producció ajustats a la 
demanda) no líder. 
 Estructura organitzativa molt gran. 
 Inexistència d’una organització enfocada a la diversificació. 
4.7.2. Fortaleses 
 Baix endeutament. 
 Instal·lacions principalment amortitzades. 
 Naus disponibles. 
 Fabricant reconegut com fiable per administració/clients/proveïdors. 
 Bons resultats en qualitat i logística als clients. 
 Comitè d’Empresa responsable. 
 Autonomia respecte la casa matriu. 
 Tècnics en disseny i desenvolupament disponibles. 
 Canvi en la direcció de l’empresa. 
 Disposició d’estocs elevats que permeten un pla de reducció ambiciós. 
4.7.3. Amenaces 
 Talls de subministrament provocats pels proveïdors. 
 Baixada de preus demanades per clients. 
 Inestabilitat i no fiabilitat de la informació comercial de previsions de producció. 
 Sortida de nous models frenades pels clients. 
 Riscos de mobilització social. 
 Pèrdua de crèdit per les entitats de finançament. 
4.7.4. Oportunitats 
 Integració de processos de proveïdors. 
 Presa de negocis de la competència. 
 Diversificació cap a altres sectors o productes similars. 
 Associació amb la competència per buscar sinèrgies. 
 Llançament correcte de projectes nous, que permeti reduir les despeses 
d’arrencada. 
 Renegociació de liquiditat amb bancs/seguretat social/proveïdors. 
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4.8. Pas 8: selecció de l’alternativa 
Un cop analitzada la matriu de pensament estratègic, es valoren les alternatives 
possibles segons cinc criteris que són: disponibilitat de recursos humans per aplicar-la, 
disponibilitat de recursos financers, termini d’aplicació, retorn d’inversió i l’afectació als 
clients. Es valora cada criteri segons 0, 4, 7 o 10 en funció de si el paràmetre és 
inexistent, insuficient, suficient, o excel·lent, i es prenen les alternatives que tenen 35 
punts o més. No s’acceptarà cap alternativa que tingui una valoració de 0 en l’apartat de 
clients. En cas que dues alternatives siguin excloents, es selecciona la de puntuació 
més elevada. Aquesta valoració es complementa amb el DAFO corresponent.  
 
En l’Annex B es mostra la taula de valoració. A continuació s’identifiquen les alternatives 
escollides: 
 
 Caiguda de vendes: 
o Adaptar-se a la realitat del sector i del mercat i lluitar per l’arribada de 
nous projectes.  
 Sobre costos en qualitat i logística degut al panell de proveïdors: 
o Integració dels processos dels proveïdors dins les operacions pròpies. 
o Reforçar el suport tècnic per fer front a les ineficiències. 
 Alternatives al foot print no adequat: 
o Escenari II: concentració de totes les activitats al centre més gran. 
o Traslladar processos no competitius. 
 Excés de mod: 
o Aplicar les eines de flexibilitat interna disponibles.  
o Aplicació ERO d’extinció de contractes.  
 Excés de despeses d’explotació: 
o Reducció d’aquelles despeses que no afectin el servei al client.  
o Implantació plans de productivitat. 
 Estructura no adequada a la nova situació: 
o Unificació Unitats de Negoci A i B. 
o Eliminació Direccions Funcionals. 
o Creació de noves funcions. 
Com a complement, es decideix en aquest cas particular portar a terme l’alternativa de 
diversificació, tot i que no compleix els criteris de decisió. 
4.9. Pas 9: execució de les accions 
L’execució de les accions del pla d’adaptació, amb els canvis organitzatius i de foot 
print, econòmiques amb els plans de millora, i de gestió de la flexibilitat i de la 
comunicació s’expliquen en detall en els Capítols 5, 6, 7 i 8 següents. 
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4.10. Pas 10: validació en el compte d’explotació 
La consecució correcte de les accions comportarà retrobar un compte d’explotació, si bé 
amb unes vendes molt més reduïdes, amb un estructura equilibrada que no doni 
pèrdues. 
 
 Figura 4.11    Obtenció d’un compte d’explotació equilibrat després del procés d’adaptació 
Un cicle PDCA (planificar, fer, validar i implantar), amb la corresponent verificació en el 
compte d’explotació dels impactes de les accions, permet anar comprovant l’aportació 
que realitza cada acció en el compte, i corregir la intensitat de les mateixes en cas 
necessari.  
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5. Evolució de la organització i optimització del 
foot print. 
L’evolució de la organització i de les seves implantacions productives en la fase de 
davallada del cicle ha de fer front a tres reptes principals: el primer és l’adequació del 
mida de la organització i per tant del cost de tota l’estructura de suport i operativa a la 
nova realitat de vendes; el segon és adequar les funcions a les noves necessitats, amb 
l’eliminació de funcions que no aportin valor, ja siguin de suport o operatives, evitar la 
duplicació de funcions en cas d’una organització divisional, i la creació de noves 
funcions necessàries per respondre als canvis a l’entorn; el tercer consisteix en donar 
resposta a un excés de capacitat productiva produïda per la davallada de les vendes, 
amb una reassignació de càrregues de treball per centres productius, i en paral·lel amb 
una identificació de possibles processos no competitius. Tot aquests canvis 
organitzatius i de foot print caldrà fer-los mantenint el coneixement de l’empresa en 
aquells processos claus per a l’empresa que aporten valor afegit o diferenciació, i que 
són vitals per assegurar la supervivència de l’empresa a llarg termini. 
La modificació de la organització no consisteix en una simple reducció del personal 
existent a cada departament o centre productiu,  sinó una reordenació més eficient dels 
recursos i de les funcions. L’adequació de l’estructura i la optimització del foot print són 
dues accions que no es poden dissociar completament l’una de l’altra. Un foot print o un 
altre, requerirà d’unes estructures operatives i de suport diferents en un cas o un altre.  
L’estructura organitzativa de l’empresa s’analitzarà segons els següents paràmetres:  
 Mida de la organització. 
 Nivell de descentralització funcional. Existència de divisions o unitats de negoci. 
 Existència de funcions duplicades mitjançant direccions funcionals i 
departaments operacionals.  
 Sinèrgies entre funcions similars. 
 Funcions innecessàries en el nou entorn. 
 Funcions necessàries en el nou entorn i inexistents en la organització. 
El foot print s’analitzarà segons els següents paràmetres:  
 Detecció de processos no competitius en els centres de treball.   
 Capacitats de producció disponibles en cada centre. 
 Espai per a emmagatzematge disponible en cada centre. 
 Mà d’obra excedent en cada centre. 
 Cost de la mà d’obra directa de cada centre. 
 Costos de transport als clients. 
 Estalvis possibles d’estructura per unificació. 
 Estalvis possibles de despeses d’explotació dels centres de treball. 
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 Costos de resolució de l’excedent d’efectius. 
 Costos de transferència d’un centre a un altre.  
 
5.1. Punt de partida: organització i foot print existent 
En aquest cas particular, la organització existent és una organització divisional amb tres 
unitats de negoci (anomenades A, B i C), orientades a processos i clients diferents i 
descentralitzada físicament. Consta de tres centres productius en un radi de 25 km 
(anomenats Centre 1, Centre 2 i Centre 3). 
La organització disposa d’una estructura staff central (funcions comuns no operatives 
que donen servei a vàries unitats de negoci) ubicada al Centre 1, que dona suport a les 
tres unitats de negoci, als Centres 2 i 3, i a altres dos centres a 600 i 1100 km de 
distància, que no s’abasten en aquest projecte. En aquesta estructura staff central hi ha 
les funcions de: Direcció Comercial, Direcció de Compres, Direcció Informàtica, Direcció 
de Finances, Direcció de Recursos Humans i Direcció General. 
L’organització disposa d’una estructura de suport que dona servei a les Unitats de 
Negoci A i B. En aquesta estructura de suport s’hi troben les funcions d’Industrialització 
de nous projectes, Direcció de Qualitat, Direcció de Logística, Enginyeria de Producte i 
Caps de Projecte.  
La tercera Unitat de Negoci C, molt específica en la tecnologia que utilitza, i sense tenir 
similituds amb les tecnologies de les altres unitats, i amb clients diferents, disposa de la 
seva estructura de suport integrada en la pròpia organització divisional. 
La organització està descentralitzada físicament segons:  
 El Centre 1 disposa de 867 treballadors, l’estructura staff, l’estructura de suport  i 
conté instal·lacions productives de les Unitats de Negoci A, B i C.  
 El Centre 2 disposa de 46 treballadors, amb instal·lacions productives de la 
Unitat de Negoci A.  
 El Centre 3 disposa de 86 treballadors amb instal·lacions productives de la Unitat 
de Negoci A. 
A la Figura 5.1 es mostra un resum dels tres centres productius, amb la seva 
corresponent distribució de personal, metres quadrats de superfície, i unitats de negoci 
que contenen: 
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     Figura 5.1    Distribució del personal, m² i unitats de negoci en els tres centres productius 
A la Figura 5.2 s’aprofundeix en el Centre 1, amb un detall de cada unitat de negoci i 
metres quadrats assignats. 
 
 Figura 5.2    Detall d’efectius i de m²  del Centre 1 per unitats de negoci i serveis comuns; punt de partida 
La part organitzativa de serveis comuns del Centre 1, és la que també dóna suport als 
dos centres de treball a 600 i 1100 km de distància. Aquests centres pateixen també un 
procés de reorganització que no s’analitza en aquest projecte. 
A la Figura 5.3 s’identifica l’organigrama funcional de sortida, identificant els tres centres 
productius, les funcions existents en cada unitat de negoci, els serveis staff i l’estructura 
de suport. 
Centre 1 Centre 2 Centre 3
Direcció 11 1 1
Satff 43
Estructura de suport 156 3
Comandaments intermedis 40 2 5
producció 617 40 80
Total efectius 867 46 86
m² 27.962 2.400 3.200
Unitats de Negoci A, B, C A A
Centre 1 UN A UN B UN C
Serveis 
Comuns
Total
Direcció 1 0% 1 0% 3 4% 6 7% 11 1%
Staff 0% 0% 0% 43 48% 43 5%
Estructura de suport 65 16% 30 10% 21 27% 40 45% 156 18%
Comandaments intermedis 19 5% 16 5% 5 6% 0% 40 5%
producció 316 79% 253 84% 48 62% 0% 617 71%
Total efectius 401 100% 300 100% 77 100% 89 100% 867 100%
m² 9.096 8.972 2.450 7.444 27.962
Pàg.36                                                                                                                                                                                       Memòria 
 
 
    Figura 5.3    Identificació funcions staff i estructura de suport a les unitats de negoci i centres de producció 
Els departaments operatius dels quals disposa cada unitat de negoci son: 
 Direcció de la Unitat de Negoci. 
 Recursos Humans i Seguretat. 
 Enginyeria de Procés. 
 Qualitat. 
 Logística. 
 Producció. 
 Enginyeria Producte. 
 Manteniment/Serveis Generals. 
Per a cada departament operatiu, existeix un responsable. Cal destacar que els centres 
productius 2 i 3 es consideren més propers a tallers de producció que a fàbriques 
complertes, és a dir només contenen l’estructura mínima necessària per el funcionament 
de la producció i algun recurs de línea mitja. Això és possible degut a que la distància 
existent entre els centres és suficientment petita per que els serveis tècnics de suport 
puguin estar ubicats en el Centre 1. 
A la Figura 5.4 es mostra la descentralització física dels Centres 2 i 3 respecte al Centre 
1. 
Centre 2 Centre 3
Serveis Centrals UN A UN B UN C UN A UN A
DIRECCIÓ UNITAT DE NEGOCI DIRECCIÓ UNITAT DE NEGOCI DIRECCIÓ UNITAT DE NEGOCI
DEPT. RRHH i SEGURETAT DEPT. RRHH i SEGURETAT DEPT. RRHH i SEGURETAT
INDUSTRIALITZACIÓ  DE NOUS PROJECTES DEPT. ENGINYERIA DE PROCÉS DEPT. ENGINYERIA DE PROCÉS DEPT. ENGINYERIA DE PROCÉS
DIRECCIÓ DE QUALITAT DEPT. QUALITAT DEPT. QUALITAT DEPT. QUALITAT
DIRECCIÓ  DE LOGISTICA DEPT. LOGISTICA DEPT. LOGISTICA DEPT. LOGISTICA
DEPT. PRODUCCIÓ DEPT. PRODUCCIÓ DEPT. PRODUCCIÓ DEPT. PRODUCCIÓ DEPT. PRODUCCIÓ
ENGINYERIA DE PRODUCTE i CAPS DE PROJECTE DEPT. ENGINYERIA PRODUCTE DEPT. ENGINYERIA PRODUCTE DEPT. ENGINYERIA PRODUCTE
DEPT. MANT/SERVEIS GENERALS DEPT. MANT/SERVEIS GENERALS DEPT. MANT/SERVEIS GENERALS
DIRECCIÓ DE RRHH i SEGURETAT
DIRECCIÓ GENERAL
Centre 1
DIRECCIÓ COMERCIAL
DIRECCIÓ DE COMPRES
DIRECCIÓ D'INFORMÀTICA
DIRECCIÓ DE FINANCES I CONTROL 
Staff
Estructura de suport
Gestió d’una indústria del sector auxiliar de l’automòbil en fase de decreixement                                                                    Pàg. 37 
  
  
 
              Figura 5.4    Descentralització física 
A destacar que els Centres 2 i 3 en els quals només hi ha la Unitat de Negoci A, 
reporten al Director de la Unitat de Negoci A del Centre 1. La implantació de les unitats 
de negoci en els diferents centres de treball queda resumida a la Figura 5.5. 
 
              Figura 5.5    Distribució centres productius per unitat de negoci 
La identificació de tecnologia comú entre unitats de negoci, queda identificada a la 
Figura 5.6. 
 
               Figura 5.6    Distribució tecnologies comuns entre unitats de negoci 
Es destaca que la Unitat de Negoci C no té tecnologia comú amb cap altre unitat, en 
canvi la A i la B sí tenen tecnologia comú. 
Centre 1
Unitats de Negoci: A, B i C
Staff 
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Efectius: 867
m² superfície: 27.962
Centre 2
Unitats de Negoci: A         
Tecnologia específica, no
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m² superfície: 2.400
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Unitats de Negoci: A
Tecnologia comú amb Centre 1
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5.2. Evolució cap a una centralització física. 
Els paràmetres a tenir en compte per trobar el millor foot print s’han vist en el inici del 
Capítol 5. Una de les qüestions principals a resoldre és obtenir una saturació 
d’instal·lacions correcte. Una baixa saturació de les instal·lacions disponibles en cada 
centre provocada per la baixada de les vendes provoca costos fixos mal repartits, costos 
de suport com manteniment i logística alts, i metres quadrats d’espai disponible mal 
optimitzats.  
En aquest cas particular, es procedeix a saturar el Centre 1 integrant-hi els altres dos 
centres de producció. Cada cas té una especificitat deguda al tipus de maquinària 
existent i al nivell de formació i habilitació requerida per els productes a fabricar.  
5.2.1. Foot print etapa 1: integració del Centre 2 al Centre 1 
Aquesta primera etapa de centralització física es realitza integrant el Centre 2 dins del 
Centre 1, desplaçant la maquinària existent degut a que és específica, i desplaçant 
també el personal existent degut a que la seva formació i habilitació és també específica 
per a la tecnologia utilitzada. Un aspecte a remarcar, i un handicap d’aquesta etapa de 
centralització física és que tot hi haver-hi personal excedent al Centre 1, cal traslladar el 
personal de què disposa el Centre 2 degut a la seva formació específica. Per tant 
doncs, una decisió que permet reduir els costos fixos com el lloguer, i adaptables com 
l’energia de l’edifici, transports, etc, no permet optimitzar completament els costos de 
personal.  
El procés de formació de persones del Centre 1 en la tecnologia del Centre 2 es valora 
com massa llarg en termini respecte la caiguda de les vendes i per tant es prioritza el 
centralitzar les operacions en el Centre 1, però a canvi de traslladar l’equivalent a 20 
persones,  que realment no serien necessàries en nombres absoluts perquè ja hi ha un 
excedent de personal al Centre 1. 
Guanys obtinguts:  
a) Reducció de despeses fixes i/o variables per tancament d’un centre de 2.400 m²; 
a destacar lloguer i consums energètics. 
b) Saturació de l’espai disponible al Centre 1; guany de difícil comptabilització. 
c) Reducció de l’estructura funcional del Centre 2. 
Efectes secundaris:  
a) Increment en 20 persones de la plantilla del Centre 1. 
b) Contracte de lloguer del Centre 2 de llarg termini: penalització per deixar el 
lloguer abans de termini. 
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5.2.2. Foot print etapa 2: integració del Centre 3 al Centre 1 
La següent etapa de centralització física és el trasllat de les produccions del Centre 3 
cap al Centre 1; en aquest cas, no es trasllada la maquinària degut a que la existent en 
el Centre 1 és compatible amb la producció del Centre 3, i té capacitat suficient. Tampoc 
es trasllada el personal, degut a que la qualificació no és específica, i el Centre 1 
disposa de personal excedent suficient i format en processos similars. 
Aquest procés s’executa mitjançant un expedient de regulació d’ocupació d’extinció de 
contractes, que té com a resultat el tancament del Centre 3. Com a mesura de 
responsabilitat social, els treballadors majors de 55 anys del Centre 3 es desplaçaran al 
Centre 1. La resta de contractes queden extingits.  
Guanys obtinguts: 
a) Reducció de les despeses fixes i/a adaptables del Centre 3. 
b) Saturació de la plantilla del Centre 1 degut al trasllat de produccions del Centre 
3, sense traslladar el personal. Equivalent de 30 persones. 
c) Dedicació de les instal·lacions del Centre 2 a magatzem de productes obsolets 
que estaven en magatzems de lloguer, reduint les despeses de lloguers de naus 
externes.  
Efectes secundaris: 
a) Amortització pendent de certes instal·lacions del Centre 3 que queden sense 
càrrega de treball.  
b) El Centre 3, propietat de l’empresa, necessita mantenir unes despeses mínimes 
però no eliminables com és la vigilància de seguretat, etc. 
Finalment queda un sol centre productiu, en aquest cas el Centre 1, aglutinant totes les 
produccions dels Centres 2 i 3. A la Figura 5.7 es veu la centralització física realitzada, 
desapareixent els Centres 2 i 3. 
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 Figura 5.7    Centralització física dels centres 2 i 3 en el centre 1 
5.2.3. Foot print etapa 3: trasllat dels processos no competitius 
Els elements a tenir en compte per a la identificació de processos no competitius són: 
 Costos del procés respecte al preu pagat pel client.  
 Anàlisi de la competència per identificar on tenen ubicats processos similars. 
 Capacitat d’aplicació de plans de productivitat interns o inversions que 
poguessin reconvertir els processos en competitius. 
 Cost del trànsfert de les instal·lacions. Dins del cost del trànsfert s’inclouen els 
costos de la fabricació d’estocs necessaris per realitzar el trànsfert, del trasllat 
de la maquinària, de la formació del nou personal en el nou centre, de l’extinció 
dels contractes en la planta origen, i de les despeses d’arrencada en el nou 
centre. Aquestes despeses inclouen rebutjos de materials i pèrdues d’eficiència 
durant els sis primers mesos de producció en el nou centre. 
Cal valorar que en el nou lloc on s’hi ubiquin aquests processos, els costos donin 
marge suficient per poder continuar donant productivitat als clients en els anys 
següents al trasllat. En aquest cas particular s’identifica un sòl procés, intensiu en mà 
d’obra, sense capacitat d’aplicar-hi plans de competitivitat radicals, on la competència ja 
no el té ubicat en aquesta àrea geogràfica, que és classificat com no competitiu, i que 
es decideix transferir a una planta fora del perímetre, dins del grup, però en un país de 
baix cost. El trasllat d’aquest procés representa un col·lectiu de 54 persones d’excedent 
en el Centre 1. La gestió d’aquest excedent es porta a terme juntament amb la resta 
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d’excedents, i es veu en detall en el Capítol 7, dins l’aplicació de l’expedient de 
regulació d’ocupació d’extinció de contractes. 
5.3. Eliminació de funcions suport 
Durant la fase de creixement, certes direccions funcionals són necessàries per establir 
els procediments de treball operatius de les unitats de negoci, normalitzant els seus 
processos i el seu funcionament, i mantenint d’aquesta manera el control dels mètodes 
de treball, permetent que el creixement es realitzi d’acord a les pautes definides per les 
direccions funcionals.  En una fase de decreixement, una vegada estan els processos 
normalitzats, la necessitat d’aquestes direccions funcionals passa a segon terme; no hi 
ha nous productes on aplicar els procediments, no hi ha noves persones a formar en 
aquests procediments, i no hi ha nous projectes, ni noves instal·lacions ni nous centres 
de treball. En paral·lel amb el procés de centralització física, hi ha dues direccions 
identificades en aquesta casuística que són la Direcció de Qualitat i la Direcció de 
Logística. Cal remarcar a més que en cada unitat de negoci, existeix el departament 
operatiu corresponent a la direcció funcional. 
Eliminar les direccions funcionals, permet desplaçar recursos cap als departaments 
operatius corresponents en moments on el servei al client té moltes possibilitats de 
veure’s afectat negativament per la retallada de despeses. És una integració en 
horitzontal en la organització, i suposa l’eliminació total de dues direccions funcionals 
centrals. El que es tracta és de potenciar els departaments operatius de les unitats de 
negoci, per fer front amb agilitat a les dificultats de l’entorn. Es busca donar recursos a 
dues funcions les quals han de funcionar com un rellotge en aquest sector si no es vol 
perdre la credibilitat davant els clients: la funció qualitat i la funció logística. Amb 
aquesta decisió, es protegeix el client final, donant els recursos per assegurar més que 
mai que el client no es veurà repercutit negativament per retallades de despesa corrent 
en aquestes fases de decreixement. A la Figura 5.8 s’identifiquen les funcions a unificar. 
 
 Figura 5.8   Primera fase; selecció serveis centrals a unificar amb funcions operatives 
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També és cert que tot i la baixada de vendes, una situació prèvia còmode d’estabilitat 
en el nivell d’entregues als clients, i en un nivell de qualitat bo, permet afrontar amb èxit 
un procés de reorganització d’aquest tipus. A la Figura 5.9 es veu l’organigrama una 
vegada fusionades les Direccions Funcionals de Qualitat i Logística amb els 
departaments operatius corresponents, desapareixent dels serveis centrals les 
direccions funcionals. 
 
 
 Figura 5.9    Primera fase; serveis centrals absorbits per les funcions operatives de les unitats de negoci  
5.4. Unificació de les unitats de negoci 
La organització divisional que ha permès afrontar el període de creixement primer i de 
maduresa després, donant unes especificitats que demanava el mercat al producte, i als 
clients, perd el seu valor en un moment de davallada continuada, i per la seva duplicitat 
estructural augmenta el cost de l’estructura. S’ha vist amb antelació però, que per altra 
part es reforcen dos puntals operatius de cares als clients, la funció logística i la funció 
qualitat.  
Altres elements, eixos directius en el moment de crear una organització divisional, no 
aporten valor en aquestes fases de decreixement. No hi ha nous clients, no hi ha nous 
productes i no hi ha nous mercats a gestionar diferenciadament uns dels altres. 
Similituds importants entre les Unitats de Negoci A i B, porten a decidir la seva 
unificació. Històricament aquestes dues divisions varen néixer d’un nucli comú. Per tant 
en les dues unitats hi ha coneixements comuns, tecnologia comú, i habilitats similars. 
Aquest serà un element d’èxit en la unificació. 
5.4.1. Procés de unificació 
A la Figura 5.10 s’identifiquen les dues unitats de negoci a unificar. 
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         Figura 5.10    Selecció unitats de negoci a fusionar 
a) Ordre d’actuació: 
L’ordre utilitzat en la unificació té la seva importància; es comença per les funcions que 
tinguin els procediments més semblants, i on l’especificitat vingui donada principalment 
per el client; dins d’aquest camp, es troben dues funcions que compleixen aquests 
requisits: logística i qualitat. La segona fase consisteix en unificar les funcions 
operatives de suport a la producció: manteniment i enginyeria de procés. La tercera fase 
unifica el cor de l’organització industrial: la producció. La quarta i última fase, unifica la 
funció més llunyana a la producció, i que treballa a més llarg termini, que és l’enginyeria 
de producte. D’aquesta manera, els productes que s’estiguin desenvolupant en un 
moment determinat, entraran a producció quan la unificació ja estigui realitzada. 
Així doncs l’ordre d’unificació de les funcions en les unitats de negoci és: logística, 
qualitat, manteniment, enginyeria de procés, producció i finalment enginyeria de 
producte. 
Cal remarcar que l’etapa zero, és prèvia a qualsevol moviment organitzatiu és el 
nomenament de un sol directiu com a responsable de les dues unitats de negoci a 
fusionar.  
b) Mètode d’unificació: 
a. S’identifiquen les dues funcions bessones de cada unitat de negoci i 
s’anomena un sol responsable de les dues. La unificació de cada funció 
doncs la fa un sol responsable. 
b. Un cop anomenat el responsable corresponent, es procedeix a unificar les 
àrees o departaments sota la seva responsabilitat. 
c. La persona que deixa la funció no perd la responsabilitat de donar servei al 
seu client, ja sigui intern o extern, fins que el relleu agafa aquesta 
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responsabilitat; això vol dir que el responsable de que no es penalitzi el 
servei al client durant la fase transitòria és la persona que se’n va, no la que 
arriba. 
Això pot semblar contradictori, però és una manera d’assegurar que el client 
no es veu perjudicat en cap cas. A remarcar que es separa el que és la 
funció servei al client, de la qual és responsable la persona que deixa el 
càrrec, de la funció d’unificació organitzativa, que la duu a terme la persona 
que arriba. 
d. El responsable dels departaments unificats, junt amb el directiu responsable 
de la nova unitat de negoci fusionada estableixen l’organigrama nou, el 
validen amb gerència i l’implanten. 
A la Figura 5.12 es veu la selecció d’un departament operatiu per a la seva fusió. 
 
 Figura 5.11    Selecció de departaments d’igual funció en diferents unitats de negoci per fusionar 
I a continuació a la Figura 5.12 es mostra el departament finalment fusionat. 
 
  Figura 5.12    Departaments fusionats 
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c) Aspectes a tenir en compte durant les fusions de departaments: 
L’aspecte principal a tenir en compte durant els processos de fusió de departaments és 
el manteniment de la motivació i la col·laboració de les persones dins dels departaments 
unificats. Qualsevol moviment organitzatiu genera inquietud en les persones, per això 
cal un treball previ d’informació i la identificació del personal clau involucrat dins de cada 
departament. Cal establir uns canals d’informació adequats al ritme d’aplicació dels 
canvis, que evitin la implantació del rumor. Aquest element quan s’instal·la a la 
organització consumeix molts recursos i no aporta cap valor afegit. Cal evitar-lo amb 
una política adequada de informació, comunicació i participació. 
5.4.2. Organització fusionada 
La organització final que s’obté de fusionar les unitats de negoci, és una organització 
que manté les mateixes funcions, però a on s’ha eliminat l’especificitat per client i/o 
producte, i a on s’ha eliminat la duplicitat de responsables de departament operatiu i/o 
de secció. A la Figura 5.13 es veu l’organigrama final després d’unificar les dues unitats 
de negoci: 
 
 Figura 5.13    Unitats de Negoci A i B fusionades 
Un cop realitzada la unificació de les unitats de negoci, es pot passar a l’agrupació de 
funcions similars en diferents departaments. En aquest cas particular, s’agrupen les 
funcions d’enginyeria de producte, de procés i de serveis generals, creant un 
departament més gran, però que permet utilitzar millor la polivalència dels seus 
recursos. A la Figura 5.14 es veu el procés d’unificació i a la Figura 5.15 la organització 
final amb les funcions d’enginyeria unificades.  
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Figura 5.14    Identificació de les funcions d’enginyeria per agrupar-les en un sol departament 
 
 
 Figura 5.15    Departament d’enginyeria després de la fusió 
5.5. Manteniment del personal tècnic clau de la organització;  evolució de 
les seves funcions. 
L’objectiu de reduir els costos d’estructura, no pot representar la pèrdua de personal 
clau pel futur a llarg termini de la organització. Tard o aviat, l’empresa pot tornar a 
recuperar nivells de creixement, on serà necessari una sèrie de perfils tècnics que avui 
no es podrien mantenir pels costos que representen. Així doncs cal identificar quin 
personal és prescindible i quin personal és imprescindible per assegurar el coneixement 
de l’empresa i el futur de la mateixa. 
En aquest cas particular, el coneixement que es vol protegir, i no perdre, és la capacitat 
de desenvolupar productes i la gestió de nous projectes. Dins de la part tècnica, 
personal que per falta de projectes no pugui tenir avui cabuda a l’organització però que 
es consideri personal imprescindible de cara al futur, cal recol.locar-lo dins de 
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l’organització. Un lloc adequat per a aquesta nova ubicació, és enfocar-lo a aplicar 
millores de productivitat que ajudin a millorar els processos productius i els productes 
existents, aconseguint així una millora en els costos variables de l’empresa (materials, 
mod, energia, etc). Així doncs, en aquesta fase de decreixement, es potencia la funció 
productivitat producte i/o procés amb personal tècnic que sigui identificat personal 
imprescindible. S’aconsegueixen dos objectius amb aquest canvi organitzatiu: mantenir 
el personal clau fins que arribi una situació de creixement, i millorar els costos variables 
del producte i/o del procés que facin més rendible l’empresa. 
A la Figura 5.16 es pot veure les possibles funcions on reorganitzar el personal tècnic 
clau, identificat imprescindible: 
 
Figura 5.16    Reubicació personal tècnic de nous projectes cap a altres àrees tècniques 
Així es redueixen els departaments de suport, i es reforcen els departaments 
operacionals. Aquest canvi organitzatiu no busca cap reducció de costos sinó trobar 
funcions productives necessàries, que puguin ser realitzades temporalment per personal 
que té unes característiques de coneixements que no es volen perdre. En el moment 
que arribin noves comandes amb nous projectes a desenvolupar, el personal format 
segueix existint a l’empresa, només caldrà re ubicar-lo a la seva funció original. 
Mentrestant, l’empresa pot mantenir el cost d’aquest personal imprescindible mitjançant 
les millores que aporta en els productes i/o processos.  
5.6. Creació de noves funcions 
5.6.1. Suport a les disfuncions dels proveïdors 
L’altre dels riscs externs en una fase de decreixement, ja vist, és el decreixement que es 
produeix també en l’entorn extern de l’empresa, principalment en la cadena de 
subministrament, on proveïdors es veuen en una situació similar de baixada de vendes. 
Serveis Centrals UN A + B
DIRECCIÓ UNITAT DE NEGOCI
DEPT. RRHH i SEGURETAT
INDUSTRIALITZACIÓ  DE NOUS PROJECTES
DEPT. QUALITAT
DEPT. LOGISTICA
DEPT. PRODUCCIÓ
ENGINYERIA DE PRODUCTE i CAPS DE PROJECTE
DEPT. ENGINYERIA PRODUCTE, 
PROCES i SERVEIS GENERALS
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Quan els proveïdors no tenen un panell de clients suficientment diversificat, la situació 
es converteix en crítica, i el risc de fallida de proveïdors petits és molt elevat.  
Aquest efecte orienta la creació de noves funcions a l’empresa, dedicades a gestionar 
molt ràpidament les penúries existents en la cadena de subministrament, per poder tenir 
els materials necessaris en quantitat i qualitat i no penalitzar als clients. S’assigna 
personal específic per a realitzar aquestes funcions, i es simplifiquen els procediments 
existents per a la validació de nous components per aconseguir fer front ràpidament a 
possibles parades d’entrega per mancances dels materials especificats, o problemes de 
degradació del nivell de qualitat exigit.  
Així mateix, la necessitat d’obtenir millores de productivitat fa que s’ajunti la pròpia 
baixada de vendes, amb la baixada del preu dels components. Això finalment pot 
provocar o bé la cerca de productes alternatius que proposi el mateix proveïdor, o bé la 
cerca de proveïdors alternatius. 
Dins la indústria de l’automòbil, es classifica el flux de proveïdors de la següent forma: 
 OEM: fabricant original. 
 Proveïdor de rang 1: aquell que subministra directament al fabricant original 
(OEM). 
 Proveïdor de rang 2: subministra al proveïdor de rang 1. 
 Proveïdor de rang 3: subministra al proveïdor de rang 2. 
Així mateix, la dimensió dels proveïdors de rang 2 i de rang 3, és molt més reduïda que 
els de rang 1, i per tant estan molt més exposats en cas de davallada de vendes 
important. La Figura 5.17 representa aquesta relació entre fabricants. 
 
        Figura 5.17    Flux d’entregues entre proveïdors i fabricants             
OEM Rang 1
Rang 2
Rang 2
Rang 2
Rang 3
Rang 3
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La creació de noves funcions en aquest canvi d’entorn busca l’agilitat en la validació de 
nous components que proposi el proveïdor de rang 2, o l’agilitat en la validació de un 
nou proveïdor de rang 2 que proposi la pròpia organització via el departament de 
compres. 
En una fase de creixement o estabilitat, la realització d’aquestes funcions es realitza en 
uns terminis llargs, terminis que no es disposen en fases de decreixement, bàsicament 
per que el que marca el termini disponible no és el departament que proposa el canvi 
sinó elements externs totalment ingovernables i fora del control de la organització. Cal 
afrontar tancaments d’empreses, processos de concurs, manques de materials per falta 
de disponibilitat de caixa, etc. En el sector de l’automòbil, una manca d’entregues del 
proveïdor de rang 1 al OEM es considera una falta molt greu, amb conseqüències 
econòmiques i d’assignació de futurs projectes molt negatives, per tant, la solució 
organitzativa a aquest conflicte passa a ser primordial per assegurar el funcionament 
normal de les entregues, i amb el nivell de qualitat exigit.   
Principalment, es defineixen les següents noves funcions: 
 Creació de un equip matricial anomenat unitat de vigilància intensiva de 
proveïdors. 
 Participen en aquest equip les funcions de: compres, qualitat, logística, 
enginyeria, i direcció de la unitat de negoci. 
 Responsable: director de la unitat de negoci. 
 Freqüència de reunions: setmanal. 
 Funcions principals: 
o Identificació de quins proveïdors entren a la unitat i requereixen de un 
tractament especial. 
o Definició de les accions necessàries per a cada component o proveïdor.  
o Definició del pla de validació específic. 
o Definició dels proveïdors alternatius. 
o Dotar dels recursos necessaris per a la validació en curt termini dels 
components i/o proveïdors nous; disponibilitat de laboratori. 
o Seguiment dels estocs existents i possibles trencaments dels fluxos 
normals d’entregues entre rang 2 i rang 1. 
o Informació a la direcció si la situació és crítica, i pot comportar el 
trencament de subministrament amb el client final OEM. 
Un cop el proveïdor està estabilitzat, surt de la unitat i torna al funcionament normal amb 
els interlocutors habituals. Si el proveïdor no ha superat la situació i entra en una 
situació de fallida o tancament, aquesta organització a mida haurà servit per a la 
validació ràpida del proveïdor alternatiu. 
Val a dir que el flux de comunicació té una importància clau. Un dels principals 
problemes de les organitzacions classificades com a burocràcies maquinals [3] és la 
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validesa de la informació de que disposa la direcció per a prendre les decisions 
correctes. En aquest cas, aquesta organització a mida dona solució a aquest problema i 
permet que la informació sigui de qualitat i a temps per a prendre les decisions adients a 
cada cas. Aquesta modificació organitzativa, que sembla a priori molt simple, pren una 
importància capital en el tipus d’empresa que s’està analitzant, degut a que el 55% de la 
seva xifra de negoci són components o materials de compra. Amb un percentatge 
d’aquest nivell, queda prou clar que els riscs poden venir principalment de l’exterior. Així 
doncs, el 55% del risc de falta de subministrament està en si el panell de proveïdors 
supera o no la situació que pateix també l’entorn de baixada de vendes. 
Aquest canvi organitzatiu no suposa la contractació de cap persona. Consisteix en una 
reordenació dels recursos existents en els diferents departaments staff o operacionals, i 
una orientació molt clara als objectius a aconseguir. El risc principal en aquest cas és 
tècnic, i consisteix en que els processos de validació quedin penalitzats en el nombre 
d’assajos que es poden realitzar en els terminis disponibles moltes vegades inferiors al 
raonablement necessaris. En aquest cas, una negociació amb el client final per a 
determinar el pla de validació acceptable, i l’experiència del departament de producte i 
qualitat, tenen un paper primordial per a prioritzar correctament els assajos. Per tant, en 
la correcte identificació dels participants en aquesta organització a mida es requerirà 
tenir en compte l’experiència dels participants i la capacitat de gestió eficaç i eficient 
dels mateixos. 
5.6.2. Funció “lean manufacturing” 
La nova funció “lean manufacturing” pilota totes les activitats de millora dels processos 
de producció, dels fluxos de materials, dels mètodes productius, dels equilibrats de 
línees, dels layouts (distribució en planta), dels estocs, dels canvis d’utillatge, etc, per 
aconseguir uns processos de producció que no generin cap tipus de malbaratament.  
Aquesta funció reporta directament al director de la unitat de negoci corresponent. Les 
seves funcions estan definides en l’Annex C. Estableix els plans anuals de millora, amb 
un detall de les activitats de millora continua a realitzar al taller. Realitza el seguiment de 
les accions de millora i fa el report mensual corresponent. En la Figura 5.18, es pot 
veure la ubicació de la funció lean dins les unitats de negoci. 
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Figura 5.18    Ubicació de les funcions lean manufacturing dins les unitats de negoci 
5.7. Beneficis obtinguts 
Després de tots aquests canvis organitzatius, s’obté una organització més àgil i més 
centrada en la gestió operativa del negoci, a destacar una reducció de departaments 
total del 36%, una reducció dels departaments de suport del 50%, la concentració en un 
sòl centre de treball i la unificació de dues unitats de negoci amb activitats molts 
similars.   
Un benefici no quantificable, però que és important remarcar, és la realització del procés 
de reducció de la mod sota un únic responsable. Això permet fer un procés de reducció 
de personal més senzill; facilita la gestió de la polivalència en els moviments interns de 
persones i evita les energies necessàries per acordar entre dos responsables diferents 
de producció l’aplicació d’esforços similars de reducció de personal. Evita queixes entre 
els responsables de departament i centra els esforços en lo fonamental del procés de 
gestió del personal de mà d’obra directa excedent. 
A la Taula 5.1 s’identifiquen l’evolució dels principals paràmetres organitzatius des de la 
organització inicial a la final. 
Serveis Centrals UN C
DIRECCIÓ UNITAT DE NEGOCI
DEPT. RRHH i SEGURETAT
INDUSTRIALITZACIÓ  DE NOUS PROJECTES DEPT. ENGINYERIA DE PROCÉS
DEPT. QUALITAT
DEPT. LOGISTICA
DEPT. PRODUCCIÓ
ENGINYERIA DE PRODUCTE i CAPS DE PROJECTE DEPT. ENGINYERIA PRODUCTE
DEPT. LEAN MANUFACTURINGDEPT. LEAN MANUFACTURING
DEPT. LOGISTICA
DEPT. PRODUCCIÓ
DEPT. ENGINYERIA PRODUCTE, PROCES i SERVEIS GENERALS
DEPT. QUALITAT
  CREACIÓ LEAN MANUFACTURING
UN A + UN B
DIRECCIÓ UNITAT DE NEGOCI
DEPT. RRHH i SEGURETAT
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Taula 5.1    Evolució dels principals paràmetres organitzatius 
5.8. Problemes detectats 
Un principi de resistència es troba també en els canvis organitzatius. Davant una força 
per canviar una organització trobem una resistència creada per els propis elements de 
la organització; ja siguin resistències procedimentals o ja siguin resistències humanes. 
Per afrontar les resistències procedimentals s’ha ja identificat que una clau important és 
unificar departaments que tinguin procediments iguals o similars; d’aquesta manera es 
venç aquest tipus de resistència. En el cas de unificar departaments que no tinguin 
aquesta similitud procedimental, cal un treball afegit previ de participació dels integrants 
dels dos departaments a fusionar per a establir el nou procediment de treball; cal que 
aquest nou procediment sigui una fusió també dels procediments anteriors existents 
amb el millor de cadascú, i no que s’implanti un procediment que prové d’una unitat de 
negoci específica i s’imposi per damunt de l’altra. 
Per afrontar les resistències humanes al canvi organitzatiu, i més en una fase de 
decreixement, cal una correcte política informativa pública, i cal una correcta política 
informativa privada amb les persones claus dins la línea mitjana de la organització. 
Aquesta línea mitjana de la organització és la responsable principal de que els 
procediments funcionin, i si no té un tracte específic, aquesta resistència humana pot 
parar l’aplicació des procediments existents, i bloquejar el bon funcionament del 
departament. Aquest tracte específic queda explicat a l’apartat 8.1.3. 
5.9. Resum cronològic de la seqüència de canvis en la organització 
En aquest cas concret, les accions de canvi organitzatiu i de foot print duren un període 
d’un any i mig. En cap cas s’han solapat dos cassos de trasllat o tancament d’algun 
centre de treball; això és així explícitament, és a dir, no s’ha volgut mai fer coincidir dos 
Organització 
inicial
Organització després 
del pla
% reducció comentaris
Vendes (mio €) 203 100 51%
nº de centres de treball 3 1 67% Tancament de 2 centres
nº d'unitats de negoci 3 2 33% Fusió de dues unitats
nº de personal total 999 528 47% Pla voluntariat i ERO
nº de departaments de suport 4 2 50% Reorganització
nº de departaments totals 36 23 36% Reorganització
nº de directius 36 23 36% Reorganització
superficie productiva (m²) 33562 22362 33% Tancament de 2 centres
%  despeses de manteniment/vendes 2,8% 2,8% Variabilització aconseguida
nº departaments en les unitats de 
negoci A
8 7
13%
Concentració enginyeries i 
creació lean manufacturing
Absentisme 4% 3,50% 13%
Pla de productivitat Inexistent Existent
Periodicitat de reporting mensual setmanal
Reporting setmanal 
complementari
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processos complexes de trasllat de produccions o tancament de centres de treball.  Això 
permet dedicar recursos a una sola activitat de canvi de “foot print” i assegurar la seva 
correcte execució en termini i en cost, sense pertorbar als clients. 
Per acompanyar l’excedent generat durant aquest procés, s’estableix primerament un 
pla de sortides voluntàries que pugui anar acompanyant la necessitat de reducció 
d’efectius degut als canvis organitzatius. A la Figura 5.19 es resumeix els canvis 
organitzatius durant aquest període. 
 
  Figura 5.19    Cronologia dels canvis organitzatius 
6. Gestió econòmica 
S’identifiquen quatre eixos principals de gestió econòmica: el sistema de report, la 
subactivitat, el pla de reducció de despeses i el pla de productivitat producte i procés. 
6.1. El sistema de report.                    
El període de obtenció del compte d’explotació és mensual, consolidat posteriorment 
per trimestre, i anualment. El resultat del mes n s’obté al voltant del dia 10 del mes n+1.  
En situacions de decreixement i de inestabilitat amb canvis importants i sobtats en les 
vendes, la gestió necessita consolidacions d’informació econòmica en períodes molt 
més curts. Els escenaris suposats en la planificació a mig i llarg termini poden variar 
molt. El termini per a la gestió és el mensual, encara que en alguns cassos fins i tot 
insuficient per massa llarg.  
A destacar que en el procés de consolidació d’informació i tancament de mes, el 
període que va des del dia 1 del mes n+1 al dia 10, en el qual encara no es disposen 
dels resultats del mes n, és un període en el qual la gestió de l’empresa es fa sense 
disposar dels últims resultats econòmics. Si s’aconsegueix reduir aquest termini, es 
disposen de més dies hàbils del mes n+1 per a aplicar les mesures decidides a partir de 
la informació provinent del resultat de tancament del mes n.  
Dec 09Dec 08Dec 07
Trasllat C 2
Abr 07
Supressió Dir Q i Dir L
Jul 07
Tancament C 3
Unificació Unitats de Negoci A i B 
Creació de noves funcions  suport 
proveïdors i Lean Manufacturing
Reubicació del personal clau 
Unificació enginyeries
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Per tant, el temps de tancament i càlcul del compte d’explotació del període n, conegut 
com a tancament de mes,  cal que sigui el més curt possible. Com es veu a la Figura 
6.1, com més curt sigui el període de tancament del mes, més gran és el període de 
gestió del mes n+1 amb informació actualitzada. 
 
Figura 6.1    Períodes de tancament comptable 
Aquests terminis de tancament de mes al voltant del dia 10, fan que durant 
aproximadament un 30% del temps de gestió del mes n+1 es faci amb informació del 
mes n-1. Per a no gestionar durant aquests dies amb informació del compte d’explotació 
d’un mes enrere, n-1, es crea un informe industrial de periodicitat setmanal a 4 
setmanes vista, que permet donar a la gestió una informació més recent. 
Conté la informació de vendes realitzades durant la setmana p, saturació de la mod de 
la setmana, càlcul de la subactivitat en nombre de persones, situació d’estocs i 
d’incidents de qualitat i/o de logística amb clients i proveïdors. Es consolida cada dilluns 
de la setmana p+1. 
A més, s’estimen les vendes de les setmanes p+1, p+2 i p+3  i les necessitats de mod 
corresponents per a esbrinar si hi haurà o no subactivitat en les properes setmanes. Cal 
tenir en compte, que una de les avantatges del sector de l’automòbil en moments 
d’estabilitat era que la precisió i fiabilitat de les previsions de venda era enorme 
permetent una planificació a mig i llarg termini molt acurada. Això es perd en aquesta 
fase de decreixement i d’inestabilitat que fa que l’horitzó de planificació es redueixi a la 
setmana. 
Aquest és un report viu, on cada setmana es corregeixen les previsions de les següents 
setmanes. És un report complementari al tancament del mes, i no coincideix exactament 
amb els fi de mes. Com es pot veure a la Figura 6.2, les setmanes no es fan coincidir 
amb els dies naturals dels mesos, sinó que son setmanes de calendari industrial, 
setmanes complertes coincideixin o no amb dos mesos diferents. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
mes n+1
dia 10: obtenció resultats del 
mes n
mes n
període de 
tancament mes 
n
període hàbil de gestió del mes n+1  després de 
conèixer els resultats del mes n
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           Figura 6.2    Report setmanal 
6.2. Subactivitat.                    
La mà d’obra directa, en teoria variable, canvia el seu comportament segons el nivell de 
la variable vendes. Mentre l’empresa té elements de flexibilitat que permetin adaptar-se 
a la baixada de vendes, aquest cost es manté variable. En el moment que les vendes 
baixen per sota de la capacitat productiva amb els recursos de mod de què es disposa, 
aquest cost és torna fix. Independentment del nivell de vendes, la mà d’obra de que 
disposa l’empresa és la mateixa, ja no té elements per a flexibilitzar-la, i per tant aquest 
cost es converteix a fix.  
Com a exemple, veure la Taula 6.1, on s’ha suposat una empresa de 100 treballadors 
de mod, amb 15 persones en contractació temporal, i amb un acord de flexibilitat intern 
d’un 5% de la mod fixa. S’estima un cost de 33k€ anuals per mod.  
 
             Taula 6.1    Exemple de dades pel càlcul de la subactivitat 
Al Gràfic 6.1 es pot veure com el cost de la mà d’obra directe en un moment determinat 
no es pot fer més variable respecte les vendes i passa a ser un cost fix. Les vendes 
estan imputades a l’eix principal del gràfic i els costos de mod a l’eix secundari. 
Dill. Dim. Dmc. Dij. Div. Dis. Div.
1 2 3 4 5 6 7
8 9 10 11 12 13 14
15 16 17 18 19 20 21
22 23 24 25 26 27 28
29 30
set p
1 2 3 4 5
6 7 8 9 10 11 12 set p+1
13 14 15 16 17 18 19 set p+2
20 21 22 23 24 25 26 set p+3
27 28 29 30 31
m
e
s
 n
m
e
s  
n
+
1
nº treballadors nº fixos nº temporals % flexibilitat interna dels fixos
cost  mod 
anual (k€)
100 85 15 5% 33
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       Gràfic 6.1    Subactivitat de la mod 
Mentre l’empresa pot fer front a la baixada de vendes prescindint del personal amb 
contractació temporal, podrà anar variant (zona A); quan l’empresa ha d’utilitzar els 
pactes de flexibilitat interns, podrà continuar variant el cost de la mod (zona B); a partir 
de que l’empresa ja no pot adaptar-se més a les vendes (zona C), el cost de la mod 
passa a ser un cost fix. A partir del punt de vendes c, amb un cost de mod de y, aquest 
cost ja no es redueix més encara que les vendes baixin. Aquí es defineix el terme de 
subactivitat: s’entén com a subactivitat el diferencial entre la part realment variable que 
correspondria a unes vendes determinades si es pogués continuar adaptant la mà 
d’obra i el cost real total de la mateixa. En el gràfic, la subactivitat per a unes vendes d, 
és el tram que va des de v a z. 
La subactivitat es pot mesurar operativament en nombre d’efectius o financerament en 
cost, tal i com es mostra a la Taula 6.2. És la part de cost de la mà d’obra directa que 
l’empresa no pot dedicar a fabricar per què no té vendes.  
 
       Taula 6.2    Subactivitat en cost i en nombre de mod 
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trimestre vendes  *k€+
cost mod teòric  
*k€+ 
cost mod real  
*k€+
cost subactivitat 
*k€+ % subactivitat
nº mod en 
subactivitat
t₁ 33000 3300 3300
t₂ 29700 2970 2970
t₃ 26400 2640 2665 25 1% 1
t₄ 23100 2310 2665 355 13% 11
t₅ 19800 1980 2665 685 26% 21
t₆ 16500 1650 2665 1015 38% 31
t₇ 13200 1320 2665 1345 50% 41
t₈ 13200 1320 2665 1345 50% 41
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No es dedicarà aquesta mà d’obra en subactivitat a produir i augmentar l’estoc de 
producte acabat per dos motius principals: si es fa, es penalitza fortament la liquiditat 
degut a que s’han de realitzar les compres dels components i matèries primeres 
necessàries, i per altra part, en el sector auxiliar de l’automòbil,  els materials 
s’entreguen principalment amb contenidors específics, dels quals només hi ha una 
dotació equivalent al volum de entre 5 i 7 dies de producció. Per tant, tampoc hi ha 
contenidors disponibles per a emmagatzemar els productes provinents d’un suposat 
augment d’estoc. En el cas de utilitzar contenidors de substitució o alternatius, la decisió 
encara és pitjor degut a que caldrà afegir el cost que aquests contenidors tenen, 
normalment de cartró. La opció de pujar els estocs és una opció descartada totalment. 
Encara que segons s’ha vist, un augment de l’estoc es suma a les vendes i per tant 
millora la xifra de total producció, millorant possiblement el resultat global del compte 
d’explotació,  aquesta és una decisió incorrecte a curt i llarg termini per falsejar la 
informació que s’extreu del compte d’explotació, i per portar a decisions incorrectes i/o 
decalar les decisions a prendre, perjudicant a més greument la caixa. 
Ben al contrari, el que cal per millorar la caixa és una baixada del inventari. Si s’afegeix 
però a la baixada de vendes una baixada necessària del inventari, s’obté un efecte 
doble obtenint una xifra de “total producció” encara més baixa que la que la pròpia 
baixada de vendes requeriria. Així doncs una decisió de gestió presa de baixar el 
inventari, pot generar més subactivitat. Les accions per millorar la caixa, i les accions 
per millorar el compte de resultats han d’estar consensuades i equilibrades, interpretant 
bé la seva interrelació. 
Una reducció al límit del inventari pot portar a una millora significativa del cash flow 
(suma de beneficis i despeses que no representen una sortida de caixa), però a una 
subactivitat de mod que caldrà eliminar amb uns costos de reestructuració més alts que 
el guany que s’ha obtingut a la caixa. En el Capítol 7 es veurà en detall com funcionen 
les eines de flexibilitat que té l’empresa per mantenir el cost de mod variable o 
transformar-lo de fix a variable quan deixa de ser-ho. 
Un altre efecte que es produeix verificat empíricament és una millora de la tassa 
d’absentisme en les fases de decreixement. Aquesta millora es produeix per la incertesa 
que provoca en les persones una fase de declivi, que porta a les persones a intentar 
evitar donar cap motiu extraordinari a  l’empresa que pugui anar en contra del propi 
treballador. Aquesta millora d’absentisme però, provoca un augment de la subactivitat.   
6.3. Pla de reducció de despeses.                    
El pla de reducció de despeses s’enfoca a totes aquelles despeses que tot i 
considerades fixes, es puguin adaptar prenent decisions de gestió operativa del negoci. 
Entre elles hi ha les despeses de manteniment, logística, energia, i les despeses 
d’estructura que no són salaris pròpiament, com viatges, assessories, despeses 
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informàtiques. Un dels aspectes importants en la selecció de les despeses a reduir és 
que no afectin al nivell de servei i o qualitat als clients. Caldrà treballar sobre les 
despeses internes.  
Pel que fa a l’energia, es pot variar en gran part, optimitzant bé els horaris d’obertura de 
les instal·lacions, concentrant produccions a maquinàries que tinguin capacitat lliure i 
aturant aquelles que puguin quedar completament lliures. És cert que això pot penalitzar 
en alguns cassos els rendiments de la fàbrica, per a no utilitzar la maquinària més 
adequada a cada procés,  però en aquests moments, es prioritza fer variables tots les 
costos possibles. Les instal·lacions estan a la fàbrica es fabriqui o no. Cal modificar la 
organització del treball en l’assignació de maquinària per a fer variables correctament 
els costos energètics. En el cas particular, i degut al tipus de maquinària de que es 
disposa, tres màquines treballant al 60% consumeixen més energia que dues màquines 
treballant al 90% i una completament parada.  
Logística: aquesta línea dóna una potencialitat de reducció de costos important via una 
correcta optimització de tots els magatzems interns de l’empresa, que pugui representar 
una reducció dels externs. En el cas particular, s’ha comentat que el trasllat de les 
operacions del Centre 3 al Centre 1, alliberant completament el Centre 3, i sent aquest 
centre propietat de l’empresa, permet ubicar-hi tots els materials obsolets, pendents de 
negociació d’extinció amb els clients, que en aquest sector són importants, i reduir els 
costos de magatzems externs. 
Pel que fa al manteniment, la reducció de despeses ha de tenir molt en compte la no 
penalització de la maquinària, essent en aquest cas particular, clau per a obtenir un 
nivell de qualitat del producte adequat. Es pot aprofitar com en el cas de reducció del 
cost de l’energia, una millor organització dels torns de producció per a obtenir una millor 
eficiència dels recursos de manteniment conservant el servei. 
Per la resta de despeses, un dels criteris a tenir en compte en el pla és l’equitat entre 
tots els departaments de l’empresa per la reducció de despeses tipus com els viatges, 
assessoraments, etc. Cal fer la reducció d’aquest tipus de despesa gestionant amb 
l’exemple, i definit uns criteris clars d’actuació i de compliment per tothom, si no es vol 
desmotivar al conjunt dels treballadors d’estructura. A tenir en compte també quins 
criteris s’apliquen de reducció de despesa a altres plantes de producció, o al grup 
central, que puguin no ser coherents amb l’esforç que es demana a les persones, i 
generar insatisfacció i desmotivació. 
6.4. Pla de productivitat producte/procés.                    
Pla d’accions dirigit a millorar el producte i els consums de materials en els processos. 
El pla dirigit al producte, ha de tenir en compte que en cas de modificació de les 
especificacions de producte, necessitarà la validació corresponent. Dins les principals 
accions de producte, s’hi troben l’eliminació de funcions de producte, la reducció de 
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referències d’una mateixa família, el canvi a colors més simples, la simplificació de les 
prestacions, etc.  
Dins les principals per millorar les consums de materials en els processos s’hi troben les 
millores unitàries d’eficiència de materials, la reducció dels rebutjos interns i externs, i la 
reducció dels retocs.  
La millora d’eficiència dels processos, reduccions de temps de cicle, de temps de 
preparació, millora de layouts, ordre i neteja, millora d’equilibrats, etc, queda sota la 
responsabilitat de la funció lean manufacturing.  
S’ha vist que en el cas particular, es disposen de tècnics suficients per portar a terme 
aquests plans de millora de producte i procés. El pla dirigit a la millora dels processos, 
pot ser que a afecti també a la subactivitat, augmentant el nivell de la mateixa, degut a 
una millor eficiència dels processos productius. Caldrà tenir en compte en el càlcul dels 
excedents, els provinents del pla de productivitat. Tot i que pot ser difícil explicar que en 
moments d’excedents importants de personal, aquest excedent encara augmenti més 
per una decisió d’empresa de millorar dels processos, caldrà fer entendre que aquests 
processos de millora són necessàries per no perdre competitivitat i poder continuant 
donar productivitat als clients. 
6.5. Evolució dels costos en el compte d’explotació.                    
A la Figura 6.3 es resumeix el comportament en grans blocs dels diferents sectors de 
costos del compte d’explotació, i l’evolució que pateixen, buscant en tot moment, poder 
tornar a considerar la mod com a variable, i que els fixes tornin a ser fixes després d’un 
període d’adequació de l’estructura a la nova realitat. 
 
 Figura 6.3    Canvi de la classificació de costos en les fases inicial de davallada, transició i fase final  
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6.6. Impacte de la gestió en la caixa. 
Com en el cas del report econòmic, caldrà escurçar les freqüències d’obtenció de 
dades, i disposar d’un report de caixa setmanal, amb unes 12 setmanes vista, termini 
funció de les condicions de pagament i cobrament del cas particular. Com a regla 
genèrica, la visibilitat ha de superar el termini de pagament i de cobrament del sector 
concret. A la Taula 6.3 s’identifiquen breument les principals accions operatives, i si 
impacten al compte d’explotació i/o a la caixa. 
 
 Taula 6.3    Impacte de les accions al compte d’explotació i a la caixa 
7. Gestió de la flexibilitat 
La flexibilitat és el mecanisme que permet modificar la presència dels recursos humans 
de l’empresa per adequar-la a la variació de les vendes. La flexibilitat, permetrà en 
primera instància augmentar o disminuir la jornada de treball per a adaptar-la a les 
variacions conjunturals dels mercats. La flexibilitat es regeix per l’Estatut del Treballador, 
pels convenis col·lectius, i pels pactes d’empresa si existeixen, on es marquen les regles 
del joc d’aquest mecanisme. En segona instància, la flexibilitat permetrà adaptar els 
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recursos de l’empresa a variacions estructurals de la demanda, via expedient de 
regulació d’ocupació d’extinció de contractes [4].  
A partir del 17 de setembre del 2010, es reforma del mercat de treball [5] i es modifiquen 
diferents articles del text refós de l’Estatut dels Treballadors (Veure Annex E). Mentre 
les oscil·lacions de les vendes siguin menors que la capacitat de flexibilització interna 
que tingui l’empresa, es podrà adaptar la producció, i mantenir variable el cost de la 
mod. En cas que les oscil·lacions de vendes siguin majors, s’entrarà en situacions de 
subactivitat. 
La flexibilitat per fer front a escenaris conjunturals es divideix en tres grans grups: 
flexibilitat via contractual, eines de flexibilitat internes via convenis col·lectius o pactes 
d’empresa i eines de flexibilitat externes via expedient de regulació d’ocupació de 
suspensió de contractes. No sempre és fàcil diagnosticar bé entre variacions 
conjunturals i estructurals de la demanda, i per aplicar adequadament l’eina, caldrà 
diagnosticar-ho correctament. Si és un canvi conjuntural , aquest es podrà enfocar 
mitjançant els mecanismes de flexibilitat corresponents. Si és un canvi estructural, 
s’haurà d’enfocar mitjançant eines de reducció definitiva de la força laboral per adequar-
la al nou entorn. 
L’ús incorrecte del mecanisme de flexibilitat, principalment l’ús d’aquell que dóna 
resposta a un problema conjuntural, per a fer front a problemes estructurals, esdevé una 
pèrdua de temps per a la direcció de l’empresa i pot crear expectatives infundades a les 
persones. Ara bé, per altra part, i encara que pugui semblar un contrasentit, abans 
d’aplicar solucions de caràcter permanent, es fa recomanable utilitzar prèviament totes 
les eines de flexibilitat internes que es tenen a l’abast. L’aplicació prèvia en aquest cas, 
permet reduir temporalment la capacitat productiva per fer front a un excedent que hi ha 
de forma continuada, tot i sabent que difícilment es recuperaran les hores perdudes. 
Encara que la finalitat no sigui la correcte, esgotar totes les possibilitats és una acció 
que evidencia una situació de demanda dolenta, mentalitza a tot el personal de 
l’empresa i prepara per a l’aplicació d’accions definitives. Al Gràfic 7.1 es representa una 
caiguda estructural de les vendes, i s’hi constata un excedent de capacitat productiva 
permanent que caldrà resoldre amb mesures estructurals definitives. 
 
      Gràfic 7.1    Caiguda estructural de les vendes 
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Al Gràfic 7.2 es pot veure un exemple on les fases conjunturals de variacions de 
demanda s’interposen entre les fases estructurals. Cal diferenciar correctament les 
dues, encara que a vegades el diagnòstic és difícil i confús. 
 
     Gràfic 7.2    Fases conjunturals entre períodes estructurals de baixada de vendes 
7.1. Flexibilitat via contractual. 
Dins d’aquest camp s’inclou la contractació eventual per circumstàncies de la producció  
que tingui l’empresa. Si dins la seva distribució contractual, l’empresa disposa d’un 10% 
de contractació d’aquest tipus, aquesta podrà adaptar-se fins a un 10% de manera 
simple, rescindint els contractes eventuals. Aquest tipus de flexibilitat és adequada quan 
primer hi ha un augment de la demanda, que fa necessària aquesta contractació, i 
posteriorment es torna a la situació nominal. En cap cas dóna resposta a la fase del 
cicle on les vendes són inferiors al nominal de demanda de l’empresa. No deixa de ser 
un contrasentit però, que, a més precarietat laboral per a les persones, més capacitat de 
flexibilitat per a les empreses.  
Aquest tipus de flexibilitat no és específicament volguda o creada per la gestió de 
l’empresa, sinó que és conseqüència del sistema contractual, de la variable temps, i de 
la fase de cicle de vida prèvia on hagi estat l’empresa. Si una empresa és molt antiga, i 
prové d’una fase d’estabilitat, no tindrà pràcticament contractació eventual. Si una 
empresa és molt antiga, però prové d’un creixement recent important, segurament tindrà 
contractació eventual. Si una empresa és molt nova, també tindrà probablement una 
part important de la seva contractació via contractes eventuals.  
Degut a que la variable temps converteix contractes eventuals en fixos per llei, aquest 
tipus de flexibilitat no es pot considerar com una eina de gestió de l’empresa per a 
afrontar oscil·lacions de la demanda. L’antiguitat de l’empresa i sobre tot el tipus de 
període previ (hagi estat d’estabilitat o de creixement) al decreixement o inestabilitat de 
les vendes és un factor que determina de quin nivell de flexibilitat via contractació 
eventual disposa l’empresa.  
Aquest tipus de flexibilitat té un cost de baix per a l’empresa a l’hora de finalitzar els 
contractes però té un cost previ molt important per a la mateixa. Persones que s’han 
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hagut de formar recentment en els processos productius, i a les quals s’ha hagut de 
dotar dels mitjans necessaris per produir: roba, equipaments de protecció individuals de 
seguretat, despeses socials, etc, i que es perden en el moment de rescindir la relació 
laboral amb l’empresa. Tota la inversió realitzada en aquestes persones es perd.  
Considerant que, si la fase és conjuntural, hi haurà posteriorment una repuntada de les 
vendes, caldrà en aquest tipus de flexibilitat endegar noves contractacions, que 
s’hauran de tornar a formar en els processos i en la cultura de l’empresa, generant nous 
costos de selecció, de formació i d’habilitació. En un sector com l’auxiliar de l’automòbil, 
on els nivells de qualitat exigits són elevats, l’ús d’aquest sistema dificulta molt la gestió 
del dia a dia de la fàbrica. La fidelització de les persones amb l’empresa és molt 
necessària per obtenir alts nivells de compromís i atenció amb la feina feta i aquest 
sistema no afavoreix de cap manera la fidelització de les persones amb l’empresa. 
Complementàriament a la contractació temporal per fer front a una baixada de vendes, 
existeix la possibilitat de promocionar sortides voluntàries de personal que ho desitgi, 
acordant la seva extinció contractual individualment, de mutu acord entre l’empresa i el 
treballador.  
7.2.  Flexibilitat via conveni o pacte d’empresa. 
En aquest capítol s’engloben els convenis col·lectius o bé els pactes interns que pugui 
tenir l’Empresa amb els Representants dels Treballadors.  
7.2.1. Conveni tèxtil. 
En el cas concret analitzat, el conveni que es pren com a base és el conveni tèxtil 2008-
2010. Hi ha una porta molt important oberta [6] on, i sempre d’acord entre Empresa i la 
Representació dels Treballadors (R.T.), només especifica un topall anual de 1818 hores 
en cas de jornada continuada, els límits d’un màxim de 10 hores/dia i de 50 
hores/setmana treballades, i el descans mínim entre jornades. 
Els acords de flexibilitat es basen en tres apartats: quantitat d’hores flexibles/any, quina 
compensació tenen aquestes hores, i com es recuperen. 
En cas de no haver-hi acord entre l’empresa i els representants dels treballadors, el 
conveni especifica dos procediments alternatius per a aplicar la flexibilitat: 
a) Opció A 
 Es disposa d’un màxim de 13 setmanes l’any on es podrà modificar la 
jornada dels treballadors. 
 La determinació de les setmanes on es modifica la jornada es fa per 
l’empresa argumentant correctament a la R.T. la necessitat, i cal un 
preavís de 7 dies d’antelació. 
 Es pot realitzar un màxim de 10 hores/dia amb un topall de 50 
hores/setmana. 
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 No es pot sobrepassar el límit d’hores anuals fixat per el conveni. 
Compensació:  
 En cas de treballar 10 hores, la desena hora es compensa o bé amb un 
15% de descans suplementari o bé augmentant la retribució, a decidir 
una o altra opció per l’empresa. 
 En cas que l’empresa treballi un o dos torns, la flexibilitat es realitzarà de 
manera que no s’emprin els dissabtes. En cas de que l’empresa treballi 
tres torns, l’ús dels dissabtes serà necessari, però es compensarà amb 
un 15% de temps de descans suplementari, o en retribució per cada hora 
que sobrepassi de les 40 setmanals. 
Regularització: 
 Per a regularitzar la situació de les 13 setmanes, les parts de mutu acord  
definiran quines setmanes l’any són les que es treballa menys de 40 
hores i quines són les que es treballa més de 40 hores. No caldrà esgotar 
les 13 setmanes per procedir a la seva regularització. 
Si no hi ha acord, s’aplicarà el següent per regularitzar:  
 en cas d’allargar primer la jornada, es van acumulant hores de descans a 
utilitzar en jornades complertes. L’empresa pot limitar a un mínim d’un dia 
per setmana de descans.  
 Si el que s’ha fet és primer reduir la jornada, sempre en dies complerts, 
l’empresa podrà allargar la jornada fins a un màxim de 10 hores/dia i 50 
hores/setmana.  
 En tots dos cassos, els descansos o les prolongacions compensatòries 
s’aplicaran dins els tres mesos següents a la prolongació o reducció de la 
jornada, i abans del 31 de desembre, excepte raons tècniques, 
productives o organitzatives que així ho justifiquin. 
Si es calcula el percentatge de flexibilitat que aquesta opció representa, d’un 
total de 1818 hores de jornada anual, equivalent a 227,25 jornades de treball, i 
45,45 setmanes anuals, l’equivalent de 13 setmanes on es pot variar la jornada 
en un màxim de 2 hores representa un 7,15% de flexibilitat en hores anuals.  
En cas d’utilitzar totes les hores, el salari anual s’augmenta un 0,54% degut a la 
compensació de la desena hora treballada si l’empresa decideixi remunerar-les; 
en cas contrari es perd un 0,54% de les hores anuals, si l’empresa decideix 
donar a canvi el 15% del temps de la desena hora. Aquesta opció té la dificultat 
operativa del límit de tres mesos entre el dia de flexibilitat realitzat, i la seva 
corresponent recuperació.  
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A la Figura 7.1 s’explica l’ús en una empresa que treballi a un torn, i necessiti 
parar la producció un dia per setmana durant quatre setmanes. Consumeix 
parant la producció l’equivalent de quatre setmanes del període permès de 13. 
En total ha parat 32 hores. Com que només treballa un torn, no utilitzarà els 
dissabtes per recuperar les jornades. En el moment que arribi aquesta 
necessitat, podrà allargar la jornada del torn dues hores. Per recuperar totes les 
hores, haurà de treballar 32/2/5= 3,2 setmanes, és a dir tres setmanes i un dia. Li 
restaran encara nou setmanes on podria tornar a parar fins esgotar les 13 que 
permet l’acord. A remarcar el límit de tres mesos entre un període i l’altre. 
 
Figura 7.1    Exemple d’aplicació i recuperació de flexibilitat en una empresa a un torn 
En el cas d’una empresa que treballi tres torns, segons es veu a la Figura 7.2, el 
procediment és similar, amb el benentès que ha d’utilitzar els dissabtes per a la 
recuperació, i per tant tindrà un cost del 15% per cada hora treballada que 
excedeixi de les 40 la setmana. 
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6:00
14:00
8 8 8 8
dl dm dmc dj dv dl dm dmc dj dv dl dm dmc dj dv dl dm dmc dj dv
6:00
14:00
15:00
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2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
32 hores recuperades
Període de recuperació de la producció: 2 hores/dia
s I
s1 s2 s3 s4
10 h 10 h 10 h 2 h
32 hores de parada
s II s III s IV
Període de parada de la producció: 1 torn 1 dia a la setmana durant 
4 setmanes
màxim 3 mesos
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    Figura 7.2    Exemple d’aplicació i recuperació de flexibilitat en una empresa a tres torns 
b) Opció B 
 L’empresa disposa d’una bossa de 104 hores/any, a realitzar en períodes 
de temps que la seva suma total no sobrepassi els tres mesos. 
 L’empresa avisa 7 dies abans, i justifica a la Representació dels 
Treballadors la necessitat de la mesura. 
Compensació: 
 La desena hora diària, si es fa té una compensació d’un 15% en temps 
de descans. 
 Si l’empresa treballa tres torns, per a cada hora treballada en dissabte, es 
compensarà amb 1,5 hores de descans suplementàries. Si l’empresa 
treballa un o dos torns, la distribució de la jornada que superi les 40 hores 
es farà de manera que no s’utilitzin els dissabtes. 
Regularització: 
 Totes les hores fetes durant la organització en més, formen una bossa 
individual de temps disponible, podent usar d’aquesta bossa per 
necessitats personals i/o familiars, sempre en dies complerts i de mutu 
acord. Si no hi ha acord, decideix la persona amb un preavís a l’empresa 
de 7 dies. No es podrà acumular dies de descans en ponts ni vacances. 
 Si l’excés de jornada es realitza l’últim trimestre de l’any, es podrà 
compensar la jornada durant el primer trimestre de l’any següent, sempre 
i quan no s’excedeixi del màxim de jornada anual fixada en el conveni. 
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dl dm dmc dj dv ds dl dm dmc dj dv ds dl dm dmc dj dv ds dl dm dmc dj dv ds
t1
t2
t3
24 24 24 24
96 hores recuperades
Període de parada de la producció: 3 torns 1 dia a la setmana durant 
4 setmanes
s I s II s III
96 hores de parada
s1 s2 s3 s4
s IV
Període de recuperació de la producció: 3 torns 1 dissabte a la setmana
màxim 3 mesos
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 L’empresa és la responsable de comunicar als treballadors les bosses 
d’hores individuals. 
Calculant els percentatges de flexibilitat de la opció b), 104 hores/any respecte 
1818 hores/any és un 5,7%.  
En aquest cas el percentatge global és inferior a la opció a), però l’avantatge en 
aquesta opció és que no hi ha la limitació de tres mesos entre la modificació de 
la jornada i la seva corresponent recuperació. Per contra hi ha una limitació 
màxima de tres mesos l’any que poden sumar els períodes durant els quals s’ha 
modificat la jornada. 
Una certa dificultat que presenta aquesta opció, és de caire administratiu, on la 
gestió de la bossa d’hores requereix d’un sistema complert de control de 
presència, que permeti saber si la persona està treballant en calendari normal, o 
bé recuperant flexibilitat, si s’ha agafat un dia de recuperació, o de permís no 
remunerat, o de vacances, etc, per a portar una correcta comptabilitat de la 
bossa d’hores. 
A la Taula 7.1 es veu un resum de les dues opcions de flexibilitat que permet el conveni 
en cas de no haver-hi acord entre les parts Si s’analitza en profunditat els dos cassos, 
es veu clarament que el millor és arribar a un acord entre l’Empresa i la R.T.. Excepte 
mercats estacionals, que no és el cas del sector auxiliar de l’automòbil, el que es fa 
difícil és poder planificar a llarg termini quines seran les jornades que s’ha de treballar 
en més, i quines són les que s’ha de treballar en menys. Això fa molt difícil la planificació 
a llarg termini de la flexibilitat. Les necessitats arriben de manera inesperada, doncs els 
dies de modificació de la jornada s’han de plantejar en cada cas segons més convingui.  
 
 
  Taula 7.1    Opció A i B de flexibilitat del Conveni Tèxtil 2008-2010 
opció A opció B
Període de 
flexibilitat
13 setmanes/any continues o discontinues
104 hores/any  que es faran en períodes que 
no sobrepassin els 3 mesos anuals.
Preavís 7 dies 7 dies
Limitació
La del conveni  en quant a hores anuals, i 
màxim de 10 hores/dia i 40 hores/setmana
La del conveni  en quant a hores anuals, i 
màxim de 10 hores/dia i 40 hores/setmana
Compensació
La 10ª hora es compensa amb un 15% de 
temps o de retribució;                                            
si s'utilitzen els dissabtes, es compensa en un 
15% de temps addicional de descans o 
retribució per cada hora que sobrepassa de les 
40 h/setmana
La 10ª hora en un  15% de temps de descans;                                                           
Si es treballa en dissabtes, per cada hora, es 
compensa amb 1,5 hores de descans.
Regularització
Es farà de comú acord;   si no hi ha acord:                    
a) Si primer es treballa en més, les hores 
d'excés es consoliden a dies complerts de 
descans.                                                                       
b) Si primer es descansa, sempre en dies 
complerts, l'empresa decideix quan es 
treballa.
Les hores en més formen una bossa individual, 
que disfrutarà el treballador sempre en dies 
complerts, de mutu acord amb l'empresa. Si 
no hi ha acord, el treballador preavisa en 7 
dies d'antelació i no es podrà acumular ni a 
ponts ni a vacances.
Període de 
regularització
en cas de no acord en la regularització, en els 
tres mesos següents a la modificació de la 
jornada, i abans del 31 de desembre
Si es treballa l'últim trimestre de l'any, es 
podrà regularitzar durant els primers 3 mesos 
de l'any següent, i sense excedir el límit 
d'hores anual d'aquell any natural.
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7.2.2. Pacte empresa. 
Els acords interns solen ser una adaptació del conveni a les especificitats del sector. 
Sempre i en tot cas, les condicions del pacte empresa son més favorables per el 
treballador que el que marca el conveni corresponent, i són més adaptades per 
l’empresa al dia a dia de l’activitat. 
Pot ser una eina molt eficaç en períodes d’inestabilitat conjuntural a l’alça o a la baixa, 
però no és gens efectiva en períodes d’alces o baixes d’activitat estructurals durant 
temps llargs. En situacions d’alces d’activitat, la jornada realitzada de més avui es podrà 
fer festiva més endavant quan la feble demanda ho permeti. En situacions de baixes 
d’activitat continuades, la bossa d’hores que el treballador deu a l’empresa per no haver 
anat a treballar segons se li haurà demanat, difícilment podrà tornar-la al no ser 
probable un increment d’activitat a mig termini. 
Aquest tipus de bossa d’hores es compensa econòmicament en el moment que el 
treballador recupera la jornada no treballada. En el cas particular que s’analitza, el pacte 
de flexibilitat negociat inclou un màxim de 12 dies any, amb un període de recuperació 
de 15 mesos. En percentatge respecte els 225 dies laborables any, s’obté una 
possibilitat de flexibilitat del 5,3%.  
L’experiència recollida del cas, identifica que, el balanç d’hores que té en un moment 
determinat el treballador a favor de l’empresa, en cas de no recuperar-se a mig termini, 
crea una sensació d’incomoditat que molts treballadors no volen, sobre tot si el termini 
de recuperació s’allarga més enllà de 1 any. 
El impacte en el compte d’explotació és un altre element analitzar. L’ús de la bossa 
d’hores no afecta el salari del treballador ni negativament en el període que no es va a 
treballar, ni positivament en el període que es recupera la jornada. Ja s’ha comentat que 
altrament és un complement per a la disponibilitat del treballador a venir a treballar en 
jornades no laborables com dissabtes, diumenges, etc. Per tant, el salari mensual es 
paga totalment encara que en aquell període no s’hagin treballat totes les jornades. No 
es descompte la part proporcional de les hores no treballades. Tampoc es pagarà de 
més en el moment que es vingui a recuperar.  
En el compte d’explotació però, si que cal comptabilitzar-ho adequadament amb les 
provisions que correspongui positives o negatives, per que aquest representi i mesuri el 
cost correcte de la mod del període. Per tant, el compte d’explotació representarà 
correctament la gestió de l’activitat de l’empresa. En el període que correspongui, la 
situació quedarà regularitzada. 
En la situació que s’analitza, de baixada continuada, el criteri de prudència fa que tot i 
que la gestió organitzativa dels torns de treball, hores d’obertura dels tallers, etc, es pot 
adequar inicialment a la baixada de vendes amb l’ús d’aquesta eina de flexibilitat, no es 
representarà al compte d’explotació per criteri de prudència, degut a la probabilitat molt 
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elevada que les hores productives perdudes no es puguin recuperar posteriorment. 
Econòmicament, es continuarà veient subactivitat a la línea de mod del compte 
d’explotació, encara que la organització operativa de la fàbrica pugui adequar-se 
temporalment a la baixada d’activitat. 
7.3. Flexibilitat en la ma d’obra indirecte. 
La moi es separa en dos grans grups: el primer grup correspon a la moi dedicada al 
moviment de materials o logística; el segon grup de moi correspon a l’estructura de 
l’empresa pròpiament dita.  
La moi dedicada al moviment de materials, es separa també en dos grups: la dedicada 
a alimentar les línees de producció amb matèries primeres, i després extreure’n el 
producte acabat, i per altra part la que es dedica a la càrrega dels camions 
d’expedicions als clients, i descàrrega de la recepció de la matèria primera. 
La primera, molt relacionada amb l’activitat productiva, es pot considerar equivalent a la 
mod a efectes organitzatius de flexibilitat. Si una instal·lació no treballa per que està 
flexibilitzant, no tindrà necessitat de matèries primeres ni produirà producte acabat, per 
tant, el personal de moi assignada a aquella instal·lació podrà també flexibilitzar seguint 
el calendari de la mod corresponent a aquella instal·lació.  
En quant a la moi de magatzem, aquesta bé més planificada per les necessitats de 
càrrega dels clients. En aquest sector, és habitual que la planificació del transport quedi 
sota la responsabilitat dels OEM’s. Així doncs, les franges horàries d’arribada de 
camions per a la seva càrrega, queden definides pels clients. La planificació de la 
flexibilitat en el magatzem no té res a veure amb la planificació de la flexibilitat de la 
mod, i necessitarà d’un calendari específic. 
En quant a la moi d’estructura, la gran majoria no té cap lligam amb les instal·lacions 
productives, excepte els caps d’equip o personal de qualitat dedicat a les línees de 
producció. Aplicar jornades de flexibilitat en aquest col·lectiu passa principalment per 
una decisió de política d’empresa, no pas per una correcta adequació de la càrrega de 
treball dels indirectes d’estructura respecte les vendes, ja que no hi ha normalment cap 
lligam directe. Que el Departament de Compres, posant un exemple, hagi de flexibilitzar 
un dia perquè el client principal no treballa, és més una decisió d’empresa per compartir 
esforços entre tota la plantilla que no pas una decisió que ajudi a planificar millor aquest 
departament.  
L’experiència recollida, remarca que el col·lectiu de mod, quan està sotmès a períodes 
de flexibilització, demana fortament que el col·lectiu d’indirectes ho estigui també. La 
utilització de la flexibilitat es percep com un esforç realitzat per part de les persones cap 
a l’empresa. La gran majoria de mod demana que aquest esforç sigui compartit i 
equilibrat entre tot el personal de l’empresa, independentment de si és mod o moi. 
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La flexibilitat de la moi d’estructura és més efectiva si es disposa d’una bona capacitat 
de mobilitat interna entre funcions diferents, que permeti moure recursos cap a un o 
altre departament en funció de les necessitats que sorgeixin en aquests moments 
d’incertesa, que no pas per una adequació de les hores de jornada a les variacions de la 
demanda.  
7.4. Flexibilitat via expedient de regulació d’ocupació de suspensió de 
contractes 
Aquesta és l’eina legal que permet a les empreses reduir temporalment la presència del 
seu personal fent una suspensió de contractes, regulada [7] amb una reducció de salari 
equivalent. Cal acreditar específicament que és una situació conjuntural la que provoca 
la sol·licitud de l’expedient. En aquest cas concret analitzat, confirmat que la baixada de 
vendes és estructural i no pas conjuntural, no s’utilitzarà aquesta eina. 
7.5. Expedient de regulació d’ocupació d’extinció de contractes 
Es considera acomiadament col·lectiu [8] si en el període de 90 dies afecta a 10 
persones en empreses de menys de 100, a un 10% de la plantilla en empreses entre 
100 i 300 treballadors, i a 30 si l’empresa té 300 o més treballadors.  
L’empresari pot sol·licitar l’acomiadament col·lectiu per causes econòmiques, tècniques, 
organitzatives o productives. Si el que s’argumenta són causes econòmiques, 
l’expedient ha de tenir com objectiu superar-les;  si el que s’argumenta és per causes 
tècniques, organitzatives o productives, caldrà que garanteixi la viabilitat mitjançant una 
millor organització dels recursos.  
El procés per a la presentació es resumeix en les etapes següents: 
1) L’empresari sol·licita autorització d’extinció de contractes a l’autoritat laboral i 
presenta la documentació pertinent explicant les causes. 
2) L’empresari emet escrit d’inici de període de consultes a la Representació dels 
Treballadors, i l’adjunta a la sol·licitud.  
3) L’autoritat laboral revisa la sol·licitud i té 10 dies per comunicar si hi ha cap 
irregularitat en la mateixa. Així mateix, comunica el inici de l’expedient a l’entitat 
gestora del atur, i sol·licita informe a la inspecció de treball i seguretat social 
sobre les causes anunciades per l’empresa.  
4) La inspecció de treball i seguretat social, en un termini màxim de 10 dies, i 
sempre abans que finalitzi el període de consultes, analitza les causes i emet 
informe per a l’autoritat laboral.  
5) L’empresa i els Representants dels Treballadors analitzen durant el període de 
mínim de consultes de 30 dies naturals les causes que motiven l’expedient, 
intenten reduir els seus efectes, i acorden les mesures per atenuar les 
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conseqüències. Si l’empresa és de menys de 50 treballadors, el període de 
consultes és de mínim 15 dies naturals. 
6) Si es finalitza el període de consultes amb acord, l’autoritat laboral en el termini 
de 15 dies dicta resolució autoritzant l’extinció.  
7) Si es finalitza el període sense acord, l’autoritat laboral dicta resolució estimant o 
desestimant l’extinció en el termini de 15 dies.  
En cas de que l’autoritat laboral autoritzi l’extinció de contractes, la indemnització a 
percebre és de 20 dies per any treballat amb un màxim de 12 mensualitats. 
La informació necessària a presentar segons el marc normatiu [9] és la informació 
causal, la memòria explicativa de les causes, la documentació probatòria en causa 
econòmica, l’informe tècnic en altres causes, la selecció dels treballadors afectats, el 
període d’extincions, el pla de mesures d’acompanyament, el pla de viabilitat 
empresarial i de minimització de les extincions entre d’altres. En el procés de la consulta 
[10] les parts hauran de negociar de bona fe. 
A la Figura 7.3 es mostren els terminis definits [11] per l’execució del procés. 
 
 Figura 7.3    Cronologia teòrica d’un Expedient de Regulació d’Ocupació d’extinció de contractes 
En el cas concret analitzat, els participants en el període de consultes són un total de 36 
persones: 
a) Per part de la Representació dels Treballadors: 
a. Comitè d’Empresa i Seccions Sindicals: 27 membres 
b. Assessors sindicals del sindicat majoritari: 2 membres 
c. Assessors sindicals del sindicat minoritari: 2 membres 
b) Per part de l’empresa: 
a. Direcció de Recursos Humans: 2 membres 
b. Direcció de Fàbrica: 1 membre 
c. Assessor legal de l’empresa: 1 membre 
d. En cas puntual, participació del Director Financer 
Les reunions es realitzen majoritàriament en la pròpia empresa ; en cas de no arribar a 
un acord, o a sol·licitud d’alguna de les parts, intervé com a mediació l’autoritat laboral 
Dia 45
Període de consultes
Dia 0
Sol·licitud d’extinció
Dia 30
Resolució Aut. LaboralAnàlisi sol·licitud
Dia 10
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corresponent, en aquest cas el Departament de Treball, i en aquests casos les reunions 
s’efectuen als locals del propi Departament de Treball de la Generalitat. 
L’objecte del període de consultes [12] és debatre sobre les causes que motiven 
l’acomiadament col·lectiu, les possibilitats d’evitar o reduir efectes, la justificació de les 
mesures proposades, les mesures d’atenuació de les conseqüències per als 
treballadors afectats, i les mesures que possibilitin la continuïtat i la viabilitat de 
l’empresa.  
L’experiència viscuda del cas particular, identifica que una vegada discutits els temes 
abans comentats, s’entra a negociar la quantitat de les indemnitzacions. Tot i que en la 
regulació d’aquests processos, estan definides les indemnitzacions en cas que l’autoritat 
laboral accepti l’extinció, la praxis fa que aquest tema es discuteixi durant el període de 
consultes. En el cas particular, el punt de partida de l’Empresa és de 30 dies per any 
treballat amb un màxim de 18 mensualitats, i el punt de partida dels Representants dels 
Treballadors és de 45 dies per any amb un màxim de 42 mensualitats.  
Cal a dir que si no s’arriba a un acord, hi ha de ser l’autoritat laboral qui es pronunciï, en 
cas d’autoritzar l’expedient les indemnitzacions són les que estableix la llei ja 
comentades. En cas de que no s’autoritzi, l’empresa es quedarà amb l’excedent de 
plantilla, provocant una situació més degradada a mesura que passi el temps. Per tant 
la necessitat d’arribar a un acord és important per ambdues parts, tenint cada part un 
risc molt elevat en cas de no arribar a acord.  
En aquest cas particular, tot i sent suficient l’acceptació de la R.T., aquesta sotmet la 
proposta d’acord a vot a l’empresa per identificar si hi ha recolzament majoritari al 
preacord.  
Una altra característica diferenciada en el cas pràctic respecte la normativa, és que 
l’empresa, abans de sol·licitar l’expedient, i degut a la complexitat i al volum del mateix, 
obre un període de comunicació amb els R.T. i el 100% de la plantilla per explicar les 
mesures a prendre i el que es pretén fer. La sol·licitud de l’extinció no es presenta fins 
ben entrat el període de comunicació, en la reunió nº 7. El Capítol 7.1 detalla i especifica 
el pla de comunicació realitzat per a tota la plantilla en la primera fase del procés. 
Comparant el procés teòric amb el procés real, a la Figura 7.4, s’identifica una diferència 
significativa en els terminis reals. 
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  Figura 7.4    Cronologia d’un cas real d’Expedient de Regulació d’Ocupació d’extinció  
Els primers dies, un cop realitzada la primera reunió on es comunica a la Representació 
dels Treballadors les mesures a prendre, s’inicia una ronda de reunions amb tota la 
plantilla de l’empresa, per a informar directament a tothom del que l’empresa pretén fer.  
Aquesta ronda de reunions, dura dos dies, es fa en grups de 30 persones en torns de 
matí, tarda i nit. En total es fan 26 reunions amb un total de 800 persones informades. 
En el Capítol 8.1.2 s’aborda en detall aquesta acció del pla de comunicació i quins són 
els temes abordats.  
La seqüència de reunions amb els Representants dels Treballadors durant la negociació 
es veu a la Figura 7.5. 
 
         Figura 7.5    Calendari de reunions del període de negociació d’un ERO 
Si s’analitza en detall els temes analitzats en cada reunió, es pot dividir el procés en 
quatre parts. La primera part, ocupa dues reunions, i es dedica a presentar la generalitat 
del pla d’actuació i del que l’empresa vol fer. La segona part, de tres reunions, es dedica 
a discutir els volums de venta i la seva afectació en les càrregues de treball i en el 
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personal afectat. Aquesta segona part, és la clau principal, al acceptar per les parts que 
hi ha un excedent real a l’empresa que s’ha de resoldre. En la tercera part,  s’entra a 
veure els temes econòmics de l’empresa, i com el pla millora els resultats de la mateixa. 
La quarta es dedica a negociar sobre la quantitat de personal afectat per l’expedient, i 
quines són les condicions d’indemnització de sortida dels afectats. A la Figura 7.6 
s’identifiquen aquestes quatre parts principals. 
 
       Figura 7.6    Parts principals del període de negociació d’un ERO 
També es destaca que les reunions dels primers dos terços del procés de negociació es 
realitzen a la mateixa empresa, i les reunions de l’últim terç es realitza al Departament 
de Treball amb la corresponent mediació.  
En aquest cas particular, la presentació oficial del l’Expedient a l’administració es 
realitza el dia 27 de març del 2009 (dia 36). Així mateix, l’Autoritat Laboral veient que 
encara no hi ha acord, allarga el període de consultes el dia 23 d’abril. L’acord arriba a 
la reunió R12, el dia 28 d’abril (dia 68), es sotmet a votació el dia 4 de maig (dia 74) i 
l’Autoritat Laboral dicta resolució positiva el dia 29/5/2009 (dia 99). Tot aquest procés 
dura 99 dies, significativament més llarg que el període legal establert, però tenint en 
compte que l’empresa inicia un període preliminar de informació que dura 36 dies.   
L’expedient de regulació d’ocupació en aquest cas inclou tres grans aspectes: un primer 
on es justifica la caiguda estructural de les vendes, i l’adaptació necessària en la mod. 
Un segon, on es justifica que un procés específic no competitiu cal traslladar-lo de 
centre de treball, i un tercer on es justifica l’adequació dels costos indirectes de personal 
d’estructura. 
El dossier de sol·licitud d’extinció de contractes presentat inclou els següents apartats: 
data 19-feb 27-feb 02-mar 09-mar 16-mar 19-mar 27-mar 01-abr 16-abr 21-abr 23-abr 28-abr
nº reunió R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 R11 R12
dia 0 8 11 18 25 28 36 41 56 61 63 68
lloc F F F F F F F F DT DT DT DT
G G
C C C
E E E
I I I I I I I
N N N N N N
G= Informació general sobre les mesures a prendre F= Fàbrica
C= Volums de vendes i capacitats de producció DT= Departament de Treball
E= Dades econòmiques de l'empresa
I= Condicions econòmiques de sortida
N= Nombre de persones afectades
te
m
es
 t
ra
ct
at
s
Codificació temes tractats a les reunions Codificació lloc de reunions
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 Antecedents de l’empresa. 
 Presentació del Grup. 
 Situació del negoci, i justificació prèvia de les mesures a prendre. 
 L’entorn; anàlisi del mercat de l’automòbil. 
 Detall de les activitats de l’empresa. 
 Explicació de les Unitats de Negoci de l’Empresa. 
 Anàlisi de mercat de l’empresa i justificació de les mesures preses: 
o Accions preses amb anterioritat. 
o Organitzatives: 
 Capacitats productives. 
 Reestructuració del procés no rentable. 
o Productives amb conseqüències econòmiques: 
 Organització per a la nova demanda. 
 Inici i finalització de projectes. 
 Dades de vendes i capacitats estructurals. 
 Situació de la plantilla inicial i proposta. 
 Adequació de l’estructura. 
 Informació econòmica:  
o Comptes del 2008 i provisionals 2009. 
o Evolució fons de maniobra. 
o Evolució recursos propis. 
 Pla d’acompanyament social: 
o Programa de reubicació i dotació econòmica corresponent. 
 Annexes: 
o Organització productiva per línea. 
o Càlcul de l’absentisme. 
o Millores a introduir per productivitat. 
o Detall del inici de nous projectes i de la finalització d’altres. 
o Articles de premsa relacionats. 
o Estats financers i ratis principals. 
o Criteris de selecció del personal afectat. 
A l’Annex D es detalla el procés de negociació, i el detall dels temes tractats en cada 
reunió. 
Per altra part, cal destacar que el desgast ocasionat a tots els implicats durant aquest 
procés és molt elevat, i el neguit ocasionat per la incertesa sobre les persones de si 
seran o no afectades encara ho és més. Un dels acords que es pren durant el període 
de consultes és no publicar la llista amb els noms dels afectats fins al final del procés. 
Això genera inquietud a tothom, però com ja es preveia un procés més llarg que el 
normal, es pren aquesta decisió per no complicar encara més la situació personal dels 
possibles afectats. A la Figura 7.7 s’inclouen les mobilitzacions socials realitzades 
durant tot aquest període. 
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  Figura 7.7    Mobilitzacions socials durant el període de negociació d’un ERO 
L’empresa haurà d’estar preparada per afrontar mobilitzacions socials, per altra part 
normals i comprensibles, que es puguin produir, entre elles, assemblees, mobilitzacions, 
manifestacions i possibles vagues. 
8. Gestió dels recursos humans  
La baixada continuada de les vendes dins l’àmbit dels recursos humans té un impacte 
no pas negligible, i la gestió dels mateixos passa a prendre una posició prioritària i 
dominant durant aquestes fases. Si bé en un període de creixement o d’estabilitat, els 
recursos humans tenen un paper principalment de suport a les operacions de l’empresa, 
en els moments de decreixement, és la gestió dels recursos humans la que marca el 
camí a seguir i el ritme amb el qual s’avança. 
Si hi ha un excedent estructural important de personal, les principals activitats a realitzar 
per a resoldre aquesta situació passen fonamentalment per a l’aplicació d’un ERO 
d’extinció de contractes. Aquest procés implica unes connotacions socials i humanes 
molt destacades que posen tota l’activitat quotidiana de l’empresa al voltant d’aquest 
procés.  
En la gestió dels recursos humans en aquests períodes, es destaquen els següents 
eixos de treball: el pla de comunicació, la motivació del personal tant del que es queda 
com del que se’n va, l’execució del procés de sortida, i la responsabilitat social de 
l’empresa per minimitzar els efectes a les persones. A continuació s’analitza cadascun 
d’aquests eixos.  
8.1. Pla de comunicació 
La missió del pla de comunicació és informar adequadament del canvi que es vol portar 
a terme, i crear amb la comunitat interna i externa les condicions adequades per a que 
aquest canvi arribi a bon lloc. Aquesta missió es desglossa en els següents objectius: 
 Divulgar a tots els treballadors el procés que es vol portar a terme 
Dia 40
Període de consultes previ 
Dia 0
Sol·licitud d’extinció
Dia 30
Resolució 
Aut. 
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Anàlisi sol·licitud
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intern a tota 
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Assemblea
Mobilització
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 Contrarestar amb informació fiable els rumors que puguin aparèixer 
 Apropar la direcció de l’empresa al personal 
 Informar a l’entorn extern de l’empresa del procés que es vol seguir 
 Informar a la direcció del grup, ubicada a l’estranger, de l’evolució dels fets. 
 Canalitzar els mitjans de comunicació cap a un punt únic de contacte 
 Cohesionar l’equip directiu 
Aquest pla es crea el Departament de Recursos Humans, amb la participació 
predominant de la Direcció de la Fàbrica i de la Direcció General. A la Figura 8.1 es 
detalla quins són els subgrups interns i externs a l’empresa. 
 
                       Figura 8.1    Col·lectius del pla de comunicació                                    
Dins del grup intern, s’hi troben 4 grans col·lectius identificats: el comitè d’empresa, el 
col·lectiu de comandaments intermedis (CI) , tot el personal de l’empresa i el grup de 
persones afectades per l’ERO. Al grup extern s’hi troben sis col·lectius: l’administració 
local, l’administració autonòmica,  els sindicats, la premsa, i els clients i proveïdors. 
Entre el grup extern i el grup intern s’hi ubica la direcció del grup com un altre col·lectiu 
específic en el procés de comunicació.  
En cada cas, s’identifiquen unes necessitats específiques a cobrir, i un procés de 
comunicació adaptat per a fer-ho. A la Figura 8.2 s’hi representen els fluxos de 
comunicació entre els diferents col·lectius, ja siguin interns o externs. 
Administració 
Local
Administració 
Autonòmica
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              Figura 8.2    Flux entre els diferents col·lectius del pla de comunicació         
8.1.1. Comitè d’Empresa 
Com a Representants dels Treballadors, tenen una funció de representació i de  
participació significativa. 
Objectius del pla: Posar a disposició tota la informació necessària 
Mètode comú: Reunions trimestrals prèvies realitzades habitualment durant el període 
de maduresa. Aquesta informació prèvia rebuda per el Comitè d’Empresa habitualment, 
li dona elements de judici en el moment d’analitzar la documentació del període de 
consultes en cas d’un ERO [13]. 
Informació transmesa: econòmica i financera, organigrames d’empresa, calendari de 
flexibilitat dels clients, nous projectes, finalització de projectes. 
Emissor principal: Direcció de Recursos Humans 
A destacar que no es consideren part del pla de comunicació les reunions específiques 
amb el Comitè d’Empresa i l’Administració dins del període de consultes per a la 
negociació de l’ERO.  
8.1.2. Col·lectiu de tots els treballadors de l’Empresa 
En aquest col·lectiu s’inclou tot el personal de l’empresa. 
Objectius del pla: Transmetre a tota la plantilla el mateix nivell de informació; permetre 
una oportunitat directe de preguntar tot el que es vulgui; que tothom conegui de primera 
mà el pla que l’empresa vol realitzar, i eliminar i contrarestar tot rumor que pugui 
aparèixer. Generar un clima de transparència i confiança. 
Sindicats
Administració 
Autonòmica
Comitè d’Empresa Dir. GrupDirecció
Administració 
Local
Tot el personal
Flux externFlux intern
Mitjans de 
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Mètode: Reunions en grups de 30 persones durant 2 dies seguits en el moment 
d’anunciar l’ERO. Al final de cada sessió, s’obre un torn de precs i preguntes. En total es 
realitzen 26 sessions de 45 minuts de duració, afectant a un total de 800 persones. A 
destacar que aquest procés dura un període molt curt de temps; en 48 hores està 
acabat. Cal reduir al màxim el termini entre el primer grup i l’últim per evitar dispersió. 
Informació a transmetre:  
 Descripció breu de l’empresa incloent informacions respecte la casa matriu. 
 Descripció detallada de les accions preses en aquest centre de treball o a 
d’altres. Cal detallar que totes les accions possibles a realitzar per evitar la 
realització d’un ERO s’han aplicat i s’han consumit totes les eines de flexibilitat 
existents, ja siguin pacte d’empresa i/o conveni. 
 Descripció de la distribució de la plantilla existent; distribució entre homes i 
dones, en trams d’edat, i d’antiguitat a l’empresa. 
 Explicació de la sistemàtica emprada per a realitzar la valoració de tots els 
treballadors. Competències professionals com la qualitat del treball efectuat, 
eficàcia i rapidesa del treball, organització, puntualitat, rigor, autonomia i 
iniciativa, respecte de les normes internes. Competències personals com la 
motivació, treball en equip, presència, comportament, relacions amb els altres, 
actitud en front el canvi i ordre i neteja en el lloc de treball. 
 Presentació de les dades estadístiques de la valoració final de tota la plantilla; 
resultats d’aquesta valoració i conclusions. 
 Presentació de les càrregues de treball. Explicació dels cicles de vida dels 
productes. Quins estan en fase final, quins en fase estable, quins en fase d’inici; 
presentació dels volums de producció previstos en els propers mesos, per client, 
model i secció. Impacte en les càrregues de les màquines, per tant impacte en la 
mod. Quantificació de l’excedent de plantilla mod. 
 Impacte en la mà d’obra indirecte de planta (principalment moviments de 
materials i verificadors de qualitat) dels volums de producció. Quantificació de 
l’excedent de plantilla moi. 
 Impacte en la mà d’obra indirecte d’estructura. Quantificació de l’excedent 
d’estructura. 
 Presentació de la situació econòmica i financera de l’empresa: compte de 
resultats passat, present i estimació futura. 
 Presentació de les accions ja realitzades per a millorar el cash flow de l’empresa. 
 Presentació del pla de viabilitat estructurat en quatre eixos:  
o Reestructuració amb l’adequació mod i moi i la identificació d’activitats no 
rentables. 
o Pla de millora de la competitivitat, incloent pla específic de 
desenvolupament d’altres processos de producció, pla de formació i 
projectes de col·laboració amb centres de recerca i tecnològics. 
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o Pla comercial de nous productes. Presentació de l’estratègia comercial 
de l’empresa amb els clients actuals o futurs. 
o Accions de diversificació cap a altres sectors. 
 Pla d’acompanyament social per a qui ha de deixar l’empresa. Presentació de 
les mesures que pren l’empresa per a facilitar la cerca de llocs de treball nous. 
Emissor principal: Director de Recursos Humans, Responsable de Recursos Humans de 
la Fàbrica, Director de  Fàbrica, amb la presència puntual de la Direcció General i la 
Direcció Financera. 
8.1.3.  Col·lectiu de comandaments intermedis 
En aquest col·lectiu s’inclouen els comandaments intermedis de l’empresa, 
principalment en les àrees de producció i magatzems. Aquest col·lectiu té l’especificitat 
de tenir sota la seva responsabilitat el 70% de la plantilla. Col·lectiu especialment 
delicat, sotmès a vàries forces [14], al qual li és necessària una atenció personalitzada. 
La gran majoria de personal afectat que haurà de deixar l’Empresa està sota la 
responsabilitat d’aquest col·lectiu.  
Objectius del pla: posar a disposició dels comandaments intermedis la informació 
necessària per poder respondre adequadament a les preguntes que sorgeixen per el 
personal sota la seva responsabilitat en el dia a dia de la fàbrica. Que els 
comandaments puguin tenir una línea directe per preguntar el que creguin necessari en 
funció de les seves necessitats. Donar-los suport emocional durant aquest procés. 
Poder conviure adequadament en el dia a dia amb persones que saben que hauran de 
deixar l’empresa en els propers mesos. 
Mètode: reunions mensuals durant tot el procés. 
Informació transmesa: informació detallada sobre el procés i sobre el mètode per a 
realitzar l’ERO, calendari de flexibilitat realitzada per els clients, plans de flexibilitat a 
realitzar, sistemes de valoració del personal. 
Emissor principal: Direcció de Fàbrica i Responsable de Recursos Humans 
8.1.4. Col·lectiu d’afectats per l’ERO 
En d’aquest col·lectiu s’inclouen totes les persones que hauran de deixar l’Empresa dins 
el procés ERO d’extinció. 
Objectius del pla: posar a disposició de la persona afectada un canal directe per a tota 
mena de qüestions personals que puguin sorgir com afectat del procés, i que per tant 
haurà de deixar l’empresa en un termini a concretar. 
Mètode: reunions específiques personals a demanda dels interessats. 
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Informació transmesa: termini de sortida, condicions de sortida, i qüestions que pugui 
tenir l’afectat. 
Emissor principal: Responsable de Recursos Humans de la Fàbrica. 
Observacions: en el procés de negociació d’aquest cas concret, s’acorda no donar la 
llista d’afectats fins a l’últim moment de la signatura de l’acord. Aquesta decisió té com 
tot avantatges i inconvenients. L’avantatge és que ningú coneix si haurà de deixar 
l’empresa mentre dura la negociació, i s’evita dividir al personal entre els que es queden 
i els que no. L’inconvenient és que tothom està en una situació d’incertesa.  
8.1.5. Direcció del Grup 
En aquest col·lectiu s’hi inclou la Direcció del Grup ubicada a l’estranger. 
Objectius del pla: informar adequadament al grup sobre l’evolució dels fets. 
Mètode: Comunicacions al final de cada acció significativa que forma part d’aquesta 
reorganització, ja sigui amb el Comitè, amb el personal, amb l’Administració, etc. 
Informació transmesa: temes tractats a les reunions precedents, informació sobre si la 
fàbrica està treballant amb normalitat o no, situació d’estocs i cobertures d’entregues a 
clients; possibles faltes de material o problemes de qualitat en els mateixos. 
Mobilitzacions socials que hagin succeït o estiguin planificades i articles apareguts a la 
premsa. 
Emissor principal: Direcció de Fàbrica. 
Observacions: durant el procés concret es realitzen un total de 16 memoràndums 
interns en un període de 99 dies. 
8.1.6. Administració Local i Autonòmica 
Objectiu del pla: informar adequadament i prèviament sobre l’evolució i situació de 
l’empresa i sobre les mesures que vol prendre. 
Mètode: reunions amb el Departament de Treball de la Generalitat, i amb l’Administració 
Local. 
Informació transmesa: explicació detallada de tot el procés a seguir; el dossier és similar 
al presentat a tot el personal i explicat al Capítol 8.1.2. 
Emissor principal: Direcció de Recursos Humans i Representant Legal de l’Empresa. 
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8.1.7. Sindicats 
Objectius del pla: informar adequadament i prèviament sobre les mesures que vol 
prendre l’empresa. 
Mètode: reunions amb els Sindicats corresponents. 
Informació transmesa: explicació detallada de tot el procés a seguir; el dossier és similar 
al presentat a tot el personal i explicat al Capítol 7.1.2. 
Emissor principal: Direcció de Recursos Humans i Representant Legal de l’Empresa. 
8.1.8. Mitjans de comunicació 
Objectius del pla: canalitzar les sol·licituds dels mitjans de comunicació cap a una única 
persona a l’Empresa. 
Mètode: a demanda dels mitjans. 
Informació transmesa: explicació en funció de les preguntes que facin els mitjans. 
Emissor principal: Direcció de Recursos Humans. 
En aquest cas particular no es pren una posició activa amb la premsa, sinó que es 
respon a demanda. 
8.1.9. Clients i proveïdors 
Objectius del pla: tranquil·litzar als clients i als proveïdors, i informar-los correctament 
sobre les accions a realitzar, i els riscos associats. Establir un canal d’informació directe, 
que corregeixi i/o complementi les possibles informacions dels mitjans de comunicació. 
Mètode: comunicacions telefòniques. 
Informació transmesa: pla d’accions i pla de contingència. 
Emissor principal: Departaments Comercials, Direcció de Compres, Direcció General i 
Direcció del Grup. 
8.1.10.  La seqüència de comunicació del pla 
El pla consta de tres fases: etapa prèvia a l’ERO, durant l’ERO, i posterior a la 
comunicació de la llista d’afectats a deixar l’Empresa. Cada etapa té uns objectius 
diferents: l’etapa prèvia per a informar a les administracions i sindicats per crear un 
clima previ de confiança, l’etapa durant l’ERO per a informar principalment a tot el 
personal de l’empresa del que es vol fer i a la Direcció del Grup sobre com van les 
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negociacions, i l’etapa posterior per a informar i recolzar als afectats. Tant important 
com el pla en sí mateix, és la seqüència i el tempo en que s’aplica.  
En primer lloc s’estableix una ronda de reunions prèvies i confidencials amb l’entorn 
social, administració i sindicats, al més alt nivell possible. És important que aquesta fase 
de la comunicació comenci el més aviat possible, en aquest cas entre tres i sis mesos 
abans de la comunicació de presentació de l’expedient.  
En segon lloc es realitza una reunió extraordinària amb el Comitè d’Empresa a on es 
comunica la situació, les mesures a prendre i les raons que ho demanen. En tercer lloc, 
s’informa a tota la plantilla de l’empresa del mateix. El nerviosisme que es genera una 
vegada oficialitzada la necessitat d’una aplicació d’un ERO d’extinció és elevat. En quart 
lloc es comença el procés de negociació de l’ERO, que no forma part del pla en sí, però 
que marca el tempo del mateix. 
Els processos de comunicació amb la Direcció del Grup i amb el col·lectiu de 
comandaments intermedis són en paral·lel amb els abans esmentats, i molt enfocats 
durant el període de negociació. Un cop coneguda la llista d’afectats, s’obre el canal 
directe amb els mateixos. 
A la Figura 8.3 es mostra la seqüència en el pla de comunicació. Tot i que ja s’ha 
comentat que les específiques amb el Comitè d’Empresa per a la negociació del ERO 
no es consideren com a part del pla, sí que s’identifiquen en blau en aquest gràfic per 
que tenen un lligam molt elevat amb la comunicació amb la Direcció del Grup. 
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  Figura 8.3    Seqüència del pla de comunicació 
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8.2. Motivació 
Hi ha tants elements que poden afectar la motivació en el lloc de treball com persones a 
l’empresa. En aquest procés però, serà tant o més important vèncer la desmotivació, 
que motivar. S’identificaran els elements com a factors higiènics [15] per a no 
desmotivar en el treball: factors que desmotiven en cas de que no existeixin, alhora que 
no significa que la seva presència sigui un element motivant de per sí. Durant tot el 
procés hi ha un element que destaca per sobre de tots els altres que és el de la 
inseguretat que genera la pèrdua del lloc de treball com a mitjà bàsic per aconseguir 
cobrir els mínims per viure. La pèrdua del lloc de treball retorna a la persona al punt 
primari amb risc de no cobrir les necessitats mínimes. 
A continuació es veurà que a mesura que avança el procés però, les necessitats que 
queden en risc de no ser cobertes són diferents en cada fase, així con els factors 
higiènics corresponents. Així mateix, es veurà quines són les accions de gestió 
concretes que es poden emprendre en cada fase per a augmentar la motivació. 
Clarament queden marcades en el procés tres fases diferents de motivació. 
La primera fase dura mentre s’utilitzen les eines de flexibilitat interna, no dràstiques, 
com la  modificació d’horaris, torns de treball, mitjançant sortides de l’empresa de 
personal en contractació temporal, sortides voluntàries, etc. En aquesta fase l’element 
desmotivant contra el qual cal lluitar és la incertesa del futur proper. La segona fase 
comença en el moment en que s’anuncia la presentació d’un ERO d’extinció de 
contractes. L’element principal desmotivant a que s’enfronten les persones és el dubte 
de saber si la persona en concret està afectada per l'ERO, i haurà de deixar l’empresa. 
La tercera fase, comença en el moment en que es comuniquen les llistes d’afectats que 
hauran de deixar l’empresa; en aquest moment queda clar qui és afectat i qui no, el 
col·lectiu queda separat en dos grans grups, cadascun dels quals necessita d’unes 
eines diferents per evitar la desmotivació. 
A la Taula 8.1 es resumeixen les tres fases, identificant les principals necessitats que 
estan en risc de no ser cobertes, els principals factors higiènics, els principals factors 
que motiven i unes possibles accions a realitzar per a millorar la motivació:  
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Taula 8.1    Elements de desmotivació i de motivació entre les diferents fases del procés         
A la Fase I, es veuen afectats els mecanismes per a satisfer les necessitats de prestigi, 
de  treball en equip, i de pertinença. Els factors higiènics principals són la igualtat de 
tracte per a tothom. S’ha exposat al Capítol 7 que les diferències entre col·lectius de 
mod i moi respecte a l’aplicació de la flexibilitat, creen trencaments de companyonia, 
sensació de no treballar a la mateixa empresa, creant diferències entre col·lectius que 
porten a la desmotivació. En aquesta fase també, es comença a percebre un dubte 
referent a la seguretat en el manteniment del lloc de treball, degut a les modificacions de 
calendaris laborals, etc. Com a factors que motiven es destaca el reconeixement a 
aplicar correctament l’eina de flexibilitat, eina no massa utilitzada prèviament en etapes 
anteriors. Les accions possibles per a millorar la motivació són la informació sobre 
l’activitat de l’empresa, i la gestió de la direcció via l’exemple, principalment en la gestió 
de reducció de despeses per a equilibrar esforços entre tothom. 
A la Fase II, on es comunica oficialment la presentació d’un ERO d’extinció de 
contractes, s’incideix directament sobre la seguretat del manteniment del lloc de treball, 
convertint uns dubtes anteriors en realitats de pèrdues concretes de llocs de treball, per 
tant del principal mecanisme per obtenir un cobriment de les necessitats de seguretat i 
fisiològiques. Els principals factors higiènics identificats són la cerca d’unes condicions 
econòmiques adequades per a qui hagi de deixar l’empresa. Si aquestes condicions no 
hi són, la desmotivació augmenta. Com a factor motivant, destacar el compliment d’un 
objectiu que és l’aplicació de l’ERO per a mantenir la supervivència de l’empresa. Les 
accions principals per a motivar segueixen sent la informació a tot el col·lectiu, i la gestió 
via l’exemple de la Direcció. 
A la Fase III, on la persona ja coneix si ha de deixar o no l’empresa, fa que la persona 
reculi en tot el procés de cobriment de necessitats fins al punt més baix, entrant a 
percebre com a difícil cobrir les necessitats bàsiques per viure, degut a la pèrdua del lloc 
de treball. El factor higiènic necessari per a no desmotivar més encara és la selecció 
justa de les persones que han de sortir de l’empresa i l’oportunitat de sortir correctament 
i amb dignitat de l’empresa. Molt difícil la motivació, però si hi ha algun factor motivant, 
Fase I: Decreixement via flexibilitat interna Fase II: Anunci ERO Fase III: Comunicació llista d'afectats
Principals necessitats en 
risc de no ser satisfetes
Prestigi, treball en equip, sentiment de 
pertinença
Seguretat, estabilitat Necessitats bàsiques i primàries
Factors higiènics ( si no hi 
són desmotiven)
Igualtat per a tothom en l'aplicació de la 
flexibilitat, igualtat per a tothom en la 
reducció de despeses.
Bones condicions econòmiques de sortida
Selecció justa i equilibrada del personal 
afectat; no diferències entre col·lectius; 
oportunitats per sortir adequadament
Factors que motiven
Reconeixement de la tasca ben feta en 
l'aplicació de la flexibilitat
Èxit de l'aplicació de l'ERO per assegurar la 
supervivència de l'Empresa
Confirmació de que l'esforç personal d'una 
persona que surt contribueix a la 
continuació de l'empresa
Accions possibles per a 
millorar la motivació
Augmentar la informació                                    
Gestionar via exemple de la Gerència                      
Crear d'equips de treball de nous productes
Donar informació detallada del pla d'empresa                               
Gestionar amb l'exemple                               
Obtenir la confiança de l'equip via gestió 
directe i clara.
Ajudar externament per un professional en 
la superació d'aquests moments personals 
difícils per cercar un nou lloc de treball
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podria ser la contribució al bé comú de l’empresa i als seus treballadors que hi resten 
via la sortida d’un col·lectiu important de la mateixa. Com a acció motivant destacar el 
posar a disposició personal professional adequat per ajudar a l’afectat a superar tot 
aquest procés i trobar un nou lloc de treball. 
En aquesta última fase, cal identificar a part el col·lectiu de persones que continuen a 
l’empresa, que mantenen el mitjà per satisfer les necessitats més bàsiques, però amb 
interrogants sobre el futur de continuïtat de l’empresa. El principal factor higiènic és 
també si la selecció del personal que s’ha quedat, o ha marxat és justa i equilibrada, i el 
factor motivant principal pot ser el compliment de l’objectiu d’aplicació de l’ERO, amb la 
finalització d’una etapa. Una acció potent de motivació és la mobilitat interna per a 
afrontar una nova etapa i un nou repte de futur, amb noves responsabilitats i nous 
equips de treball. A la Taula 8.2 es mostren les diferències principals en la Fase III entre 
els col·lectius d’afectats per l’ERO i de no afectats. 
 
 
Taula 8.2    Diferenciació de les polítiques de motivació entre col·lectius d’afectats i no de afectats per l’ERO 
8.3. Procés de sortida 
L’evolució emocional davant l’anunci d’un canvi  passa per diferents fases emocionals 
amb les etapes d’anunci del canvi, negació, negociació, ansietat, l’enuig, frustració, 
desorientació, i una fase posterior de millora emocional, amb les etapes d’acceptació, 
millora, compromís, implicació i finalment un nou repte. L’ansietat, l’enuig, la frustració i 
la desorientació arriben en el moment que es comunica a la persona que ha de deixar 
l’empresa. Fins que no arriba la fase d’acceptació passa un temps que dependrà de 
cada persona. En aquest cas particular la comunicació a les persones que han de 
deixar l’empresa es fa a tothom durant el mateix dia. 
Fase III: Afectats Fase III: No afectats
Principals necessitats en 
risc de no ser satisfetes
Necessitats bàsiques i primàries Seguretat en el futur proper
Factors higiènics ( si no hi 
són desmotiven)
Selecció justa i equilibrada del personal 
afectat; no diferències entre col·lectius; 
oportunitats per sortir adequadament
Selecció justa i equilibrada del personal 
afectat; no diferències entre col·lectius
Factors que motiven
Confirmació de que l'esforç personal d'una 
persona que surt contribueix a la 
continuació de l'empresa
Compliment de l'objectiu d'aplicació de l'ERO; 
pla de viabilitat
Accions possibles per a 
millorar la motivació
Ajudar externament per un professional en 
la superació d'aquests moments personals 
difícils per cercar un nou lloc de treball
Mobilitat interna,                                                     
noves responsabilitats,                                            
grups nous de treball
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A destacar que la setmana laborable en que es comunica la llista d’afectats, és una 
setmana de desgast humà considerable. Cal preveure que els rendiments de les 
instal·lacions durant aquests dies cauen, per altra part, conseqüència completament 
comprensible. Degut a que en aquest sector auxiliar de l’automòbil, els nivells de 
qualitat exigits per els clients tal i com ja s’ha comentat són elevats, i la fiabilitat de les 
entregues de materials també, caldrà una preparació prèvia que asseguri un bon 
compliment d’aquests nivells durant aquests dies de trasbals emocional. 
Els terminis de sortida és un altre element destacat a gestionar. Si bé la regulació de 
l’acomiadament col·lectiu no inclou cap referència al període de les extincions [16], a 
partir de la signatura de l’ERO, sòl ser habitual i acceptat un esglaonament en la sortida, 
però no pot ser en cap cas un termini sense fi.  En aquest cas concret analitzat, les 
sortides es planifiquen en un termini de 7 mesos en total, a partir de la firma de 
l’expedient, i en la realitat s’allarguen un mes més del previst. 
Tot i que el termini de sortida pot semblar llarg per a una persona que se li ha comunicat 
en el mes n, que ha de deixar l’empresa, i no sortirà fins el mes n+7, la realitat fa que 
aquest termini li permeti fer correctament el procés emocional abans esmentat, i 
disposar de temps per a dedicar-lo a buscar noves oportunitats professionals. A l’altre 
extrem hi ha qui haurà estat comunicat i haurà de deixar l’empresa durant el mateix 
mes. La preferència personal en cada cas és diferent; hi ha qui prefereix marxar el més 
aviat possible, i hi ha qui prefereix marxar el més tard possible. En funció de la 
polivalència de què disposi l’empresa en les diferents àrees de treball afectades per la 
baixada de vendes, l’assignació de les sortides per persona és una qüestió que es 
podrà gestionar en part i trobar la solució més adequada per a ambdues parts.  
Les sortides en aquest cas particular s’organitzen cada 15 dies, per acumular els 
processos administratius de preparació dels expedients, i per facilitar la planificació de la 
producció. Una vegada tot l’equip de gestió coneix que només hi haurà sortides cada 2 
divendres, això permet a cada departament organitzar els seus recursos i poder 
preparar les sortides adequadament. 
És convenient que l’empresa disposi durant tot aquest procés, no només de sortides, 
sinó des de que es prepara la presentació de l’ERO, d’un pla específic de 
d’assegurament de les entregues de materials, que permeti el correcte compliment del 
servei i de la qualitat amb els clients. Aquest pla ha d’incloure els següents aspectes: 
capacitat extra de producció, estocs més alts del normal (s’aconsellen més de 5 dies 
d’estoc en aquest sector en concret), reforç dels controls de qualitat interns i externs, 
reforç de les mesures de seguretat i higiene en el treball i comunicació als clients. 
Remarcar que l’augment del estocs té una conseqüència negativa en la liquiditat tal i 
com s’ha comentat, i que caldrà tenir-hi en compte el impacte que representa. 
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8.4. Responsabilitat social 
La responsabilitat social queda sintetitzada en dos aspectes principals: com es 
seleccionen les persones que han de deixar l’empresa, i com se les acompanya durant i 
després de deixar l’empresa. S’ha vist anteriorment que un dels factors que desmotiva 
és que hi hagi injustícia a l’hora de seleccionar les persones que han de deixar 
l’empresa. En aquest cas s’estableix un procés de valoració de les persones segons 
diferents aspectes:  
 Competències professionals: 
o Qualitat del treball efectuat. 
o Eficàcia i rapidesa del treball. 
o Organització. 
o Puntualitat/rigor. 
o Autonomia/iniciativa. 
o Respecte de les normes internes. 
 Competències personals: 
o Motivació. 
o Esperit d’equip. 
o Presència/comportament. 
o Relacions amb els demés. 
o Actitud davant el canvi. 
o Ordre i neteja. 
 Altres criteris: 
o Absentisme. 
o Coneixements clau. 
o Polivalència. 
Tot el personal de l’empresa considerat mod i moi és valorat segons aquests criteris, 
molt abans d’endegar el procés per tenir una visió prèvia i no influenciada finalment per 
les tensions existents durant el procés de negociació. Aquesta valoració és realitzada 
pel responsable jeràrquic immediat superior, i la valida el Departament de Recursos 
Humans i el Responsable de Departament corresponent. 
Degut a l’especificitat en aquest cas, de coincidència en l’empresa de persones de les 
mateixes famílies, es té en compte el grau de parentesc dins l’empresa, i evitar així per 
exemple identificar matrimonis que hagin de deixar tots dos l’empresa. Aquest criteri 
d’un inici sembla molt ben valorat pels treballadors, però a mesura que avança el 
procés, pren cada cop menys importància fins a ser un criteri no considerat important 
pels treballadors. Un altre dels paràmetres que es té en compte és l’antiguitat a 
l’empresa, com un element que no sigui distorsionant del procés. Ni seleccionar els més 
antics a l’empresa que seran també els més costosos econòmicament, ni els més joves, 
que seran els menys costosos, però els que potser de cara al futur de l’empresa puguin 
aportar més.  
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La següent eina de responsabilitat social és el pla de reubicació que l’empresa posa a 
sobre la taula. Aquest pla consisteix en seleccionar una empresa especialitzada que 
ajuda a la persona a identificar els seus potencials, a preparar el seu currículum, fa 
formació per preparar correctament les entrevistes, i canalitza i orienta cap a possibles 
canvis de sector. Aquesta pla té un cost per l’empresa i es posa a disposició voluntària 
del treballador. En cas de no acollir-s’hi, el treballador rep l’equivalent econòmic al cost 
del pla. Es destaca que la gran part de persones mod o moi, no s’acullen al pla, preferint 
la compensació econòmica. Per altra part, és més apreciat per persones d’estructura de 
perfil més tècnic.  
Finalment, una altra eina que es pot considerar de responsabilitat social, és demanada 
per els representants dels treballadors durant el procés de negociació de l’ERO, i consta 
en  permetre que s’obri un període d’una setmana, on es puguin presentar voluntaris per 
deixar l’empresa. Aquesta proposta és acceptada, amb una sèrie de limitacions perquè 
l’empresa pugui tenir l’última decisió en front de la voluntarietat. Finalment l’èxit de la 
proposta és molt baix.  
La responsabilitat social en front als que es queden, queda suportada principalment per 
el pla de viabilitat. Un pla de viabilitat incorrecte, pot fer que en un termini relativament 
curt de temps, sobrevingui la necessitat d’aplicació d’un segon ERO, amb les 
conseqüències greus de pèrdua de credibilitat que això suposa. 
9. Normativa i literatura existent 
L’objectiu d’aquest capítol és identificar una sèrie de literatura referent en el camp de la 
gestió del decreixement. Es pretén trobar literatura que pugui complementar aquest 
projecte i reforçar-lo en les seves recomanacions.  
9.1. Referències d’estructures organitzatives  
La referència seminal presa és H. MINTZBERG [17], on el seu detall dels diferents tipus 
d’organització i dels paràmetres de disseny de les organitzacions permet conèixer els 
fonaments de les organitzacions i les seves evolucions, i per tant establir les referències 
per desfer el camí fet prèviament en un creixement.  
En aquest cas, els paràmetres de disseny que prioritzen l’evolució de l’organització són 
la mida i el sistema de presa de decisions. En ambdós cassos en sentit invers, és a dir, 
menys mida, i menys descentralització en la presa de decisions. Els factors de 
contingència que apliquen són el mida i l’entorn. La hipòtesis 12 [18] on una extrema 
hostilitat del entorn condueix a tota la organització cap a una centralització provisional 
de la seva estructura s’imposa sobre les demés hipòtesis. 
L’autor proposa també quatre factors de contingència [19] que determinen la possible 
estructura de l’organització, que són, l’edat i mida, el sistema tècnic, l’entorn i el poder. 
Les etapes de desenvolupament estructural que proposa l’autor, sempre en fase de 
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creixement de la organització, d’artesanal a empresarial, estructura burocràtica, forma 
divisional i per últim matricial, es poden recórrer a l’inrevés i confirmar que el 
decreixement porta a fer el camí enrere, desfent la organització matricial i la organització 
divisional, i en algun cas fins i tot, desfent l’estructura burocràtica per a aconseguir una 
organització més empresarial i orgànica. 
9.2. Referències en gestió del decreixement 
Després de realitzar la cerca de referències bibliogràfiques rellevants, es detecta que un 
dels períodes més prolífics en literatura de gestió de decreixement és en els anys 
vuitanta, potser per ser posteriors a les crisis del petroli del 1973 i 1979, on moltes 
empreses varen patir canvis importants. Els principals autors seleccionats són: R. 
HAMERMESH i S.SILK [20], K. HARRIGAN i M.E. PORTER [21], S.J.Q. ROBINSON 
[22], i finalment ja molt més recent A. McGAHAN [23]. 
En l’Annex G  es resumeix les propostes de R. HAMERMESH i S.SILK. En l’Annex H, es 
resumeixen les propostes de K. HARRIGAN i M.E. PORTER. En l’Annex H, les 
propostes de S.J.Q. ROBINSON i finalment en l’Annex J, les propostes de A. McGAHAN 
.  
Es descarta referir-se a altres autors, que tot i proposar unes teories interessants, no es 
tenen en compte per massa teòriques per l’enfocament pràctic que s’ha volgut, encara 
que per a qui interessi endinsar-se en el seu coneixement, s’anomenen en les altres 
referències bibliogràfiques. Dins d’aquestes referències no tingudes en compte destaca 
R. ZAMMUTO i K. CAMERON en la seva aplicació en fases de decreixement de la 
teoria ecològica de les organitzacions de M. HANNAN i J. FREEMAN. 
10. Pressupost 
El pressupost del projecte es divideix en dos parts clarament diferenciades: 
Una primera part d’anàlisi, estudi, síntesi i realització de la memòria, realitzada des de 
juliol del 2010 fins gener del 2011, i una segona part de dedicació durant els anys 2007, 
2008 i 2009 en la gestió prèvia del cas pràctic. 
El cost dedicat a la primera part és de 29.800 € desglossat segons la Taula 10.1, i el 
cost del període de gestió, desglossat a la Taula 10.2, suposant un 30% de dedicació 
del temps de presència, és de 121.500€. A aquests preus cal aplicar-hi l’IVA 
corresponent. 
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Taula 10.1    Cost de realització del projecte 
 
 
Taula 10.2    Cost de la dedicació a la implantació del projecte 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Quantitat[h] preu*€/h+ total*€+
Administratiu 130 25 3.250 €
Anàlisi normativa i documentació 100 90 9.000 €
Síntesi de la informació 125 90 11.250 €
Assessorament Direcció Projecte i Direcció General 40 125 5.000 €
Formació 15 50 750 €
Material oficina 300 300 €
Material bibliografia específic 250 250 €
Total 29.800 €
Quantitat[h] preu*€/h+ total*€+
Gestió del procés durant 2,5 anys, a un 30% del temps de 
presència 1350 90 121.500 €
Total 121.500 €
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Recomanacions 
Les recomanacions estan agrupades segons les fases del cicle de maduresa i de 
decreixement i es veuen a la taula següent: 
 
 
DecreixementMaduresaEmbrionària Creixement
Utilitzar la polivalència per 
facilitar els canvis interns
Utilitzar la polivalència per a 
realitzar més fàcilment les 
rotacions internes
Potenciar el sistema de millora 
amb recursos humans 
provinents de departaments 
tècnics
Assignar els nous productes 
a instal·lacions ja existents; 
no crear noves inversions
NO aplicar un ERO de 
suspensió si les causes són 
clarament estructurals
Mantenir el know how de 
l'empresa
Implementar un sistema de 
millora d'eficiència industrial
Analitzar si la Direcció està 
preparada per afrontar el declivi 
No repetir un ERO d'extinció 
després de un altre
Fer els canvis de foot print de 
manera seqüencial
Reconvertir inversions per 
facilitar els canvis de foot print
Esgotar els pactes de flexibilitat 
abans d'aplicar un ERO 
d'extinció
Reduir el pes d'amortització 
de les inversions
Negociar i incrementar els 
pactes de flexibilitat 
Potenciar la polivalència del 
personal mod amb 
processos multi-site
Concentració del foot print
Pas a una organització amb 
enfocament al client i no als 
procediments
Desenvolupar la polivalència 
de les persones d'estructura
Trencar les barreres que hi 
pugui haver entre les 
diferents organitzacions de 
l'empresa
Creació de noves funcions per 
donar suport als canvis de 
l'entorn
Flexibilitzar les inversions
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DecreixementMaduresaEmbrionària Creixement
Establir una estratègia de 
decreixement d'acord amb 
l'evolució del sector
Evitar contractacions a llarg 
termini com lloguers, 
prestacions de servei, etc
Prevenir a l'administració amb 
antelació
Enfocar la millora de la liquiditat 
com una conseqüència de bona 
gestió
Augmentar la freqüència dels 
reports
Establir un pla de motivació per 
els que es queden a l'empresa
No reduir les despeses que 
poden afectar negativament la 
qualitat i el servei als clients
Analitzar correctament l'evolució 
del sector per establir l'estratègia 
de decreixement
Gestionar amb l'exemple i de 
bona fe; coherència amb la 
informació prèvia
Ser equitatiu amb el repartiment 
de l'esforç de reducció; Esforços 
coherents amb altres unitats del 
grup
Implantar un pla de comunicació 
sòlid intern i extern
Inventariar les capacitats 
dels treballadors
Estudiar l'evolució del sector 
on està ubicat l'empresa
Establir un sistema de 
gestió d'inventaris per tenir-
los el més baix possible
Establir uns períodes de 
tancament comptables curts
Disposar d'un report específic de 
liquiditat
Establir plans de 
productivitat 
producte/procés
Establir un sistema 
d'informació periòdic al 
Comitè d'Empresa
Disposar dels recursos 
justos; no anar sobrat
Establir un sistema de 
comunicació amb 
l'administració
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durant tot aquest procés. 
Al Sr. Vincent Desmettre, Director Financer per la seva professionalitat i bon criteri. 
Al Sr. Francesc Solé, per a les seves aportacions en metodologia i bibliografia, i tot el 
suport donat durant aquest procés. 
I finalment a la meva dona, Irene Jordán Vilà, pel suport que estic rebent durant aquest 
procés de canvi de vida professional, amb la realització del PFC com a primer pas.  
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Annex A. Matriu de responsabilitats model pas 
a pas 
 
que com
Etapa 1 DG DO DFC DRH DC DA
Comprensió del 
compte 
d'explotació
Identificar el pes relatiu de cada cost en el compte 
d'explotació; identificar quins costs són variables i 
quins són fixes, i quines accions caldria prendre 
per a millorar-los.
P L P P P Comptabilitat de costos.
Etapa 2
Simulació en el 
compte de la 
baixada de vendes 
corresponent
Aplicar a les vendes la nova realitat per veure com 
es comporta cada cost i el camí a recórrer de 
cadascun d'ells.
P L P P P Simulació.
Etapa 3
Identificació dels 
elements a 
diagnosticar i 
definició del 
model d'adaptació
De tots els costos possibles, identificar només 
aquells que es volen diagnosticar.
L P P P P P
Tenir en compte els que tenen més incapacitat 
per variabilitzar-se, i aquells que puguin ser 
susceptibles de variacions importants a partir de 
canvis a l'entorn extern de l'empresa.
Etapa 4
Diagnòstic dels 
elements 
seleccionats
Fer un estat de situació de cada element. L P P P P P Treball d'equip.
Etapa 5
Anàlisi de les 
causes 
Conèixer les causes que han comportat cada 
element diagnosticat a la situació actual.
L P P P P P Treball d'equip; Tècnica 5PQ
Etapa 6
Identificació de les 
possibles 
alternatives
Identificar les alternatives possibles per fer front a 
la situació.
L P P P P P Treball d'equip; Brainstorming
Etapa 7
Matriu de 
pensament 
estratègic
Realitzar la matriu de pensament estratègic. L P P P P P Treball d'Equip; DAFO o altres
Etapa 8
Selecció de les 
alternatives
Mitjançant la matriu de pensament estratègic, 
seleccionar l'alternativa o combinació 
d'alternatives.
L P P P P P
Treball d'equip; Taula de valoració que tingui en 
compte disponibilitat de recursos humans i 
econòmics, terminis d'implantació, estalvis, i 
impacte als clients.
Etapa 9
Execució de les 
accions 
d'adaptació
Implantar les accions corresponents a l'alternativa 
seleccionada.
L P L Treball d'equip; Prioritat al pla de comunicació
Etapa 10
Validació de les 
accions en el 
compte 
d'explotació
Veure les conseqüències de les accions preses en 
el compte d'explotació, i corregir l'intensitat de la 
mesura si cal.
P L P P P
Seguiment periòdic del compte d'explotació, i 
cicle PDCA
L
P
DG
DO
DFC
DRH
DC
DA
RESPONSABILITATS MODEL PAS A PAS
qui
Direcció Comercial
Direcció de Compres
Lidera
Participa
Direcció General
Direcció Operacions
Direcció de Finances i control
Direcció Recursos Humans
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Annex B. Taula valoració alternatives 
 
 
Item 1 Item 2 Item 3 Item 4 Item 5
Recursos 
humans 
disponibles
Recursos 
financers 
disponibles
Termini 
d'actuació
Pay back< 1 
any
Afectació 
positiva als 
clients
total Comentaris
Diversificació en productes/mercats 
alternatius
7 7 0 0 7 21
Tot i això es decideix 
fer una prospecció
Adaptar-se a la realitat del sector i del mercat 
i lluitar per nous projectes
10 10 10 0 10 40
Col·laboracions amb la competència per 
guanyar mercat
7 7 0 0 7 21
Integració dels processos dels proveïdors 
dins les operacions pròpies (make vs buy)
10 7 7 10 7 41
Reforçar el suport tècnic per fer front a les 
ineficiències i problemàtiques causades pels 
mateixos
10 10 10 0 10 40
Buscar proveïdors alternatius 4 10 0 0 7 21 Procés molt lent
Escenari I: mantenir tots les centres de treball 
i adaptar-los als nous volums
7 4 10 0 4 25
Escenari II: concentrar totes les activitats al 
centre més gran
10 7 0 10 10 37
Centre 1: mantenir processos no competitius 10 10 10 0 0 30
Centre 1: traslladar processos no competitius 10 7 7 10 10 44
Aplicació de les eines de flexibilitat interna 
disponibles
10 10 10 0 10 40
Aplicació ERO de suspensió de contractes 10 10 7 0 4 31
No adequat per les 
condicions de la 
demanda
Aplicació ERO d’extinció de contractes 10 7 7 10 7 41
Reducció de totes les despeses 10 10 7 10 0 37
No acceptada per 
penalització als clients
Reducció d’aquelles despeses que no afectin 
el servei al client
10 10 7 10 7 44
Implantació plans de productivitat 10 10 7 10 7 44
Unificar unitats de negoci A i B 7 7 7 10 7 38
Originàriament eren 1 
única U.N.
Unificar unitats de negoci A, B i C 7 7 0 0 7 21
Unificar unitats de negoci B i C 7 7 0 0 7 21
Inexistència de 
sinèrgies
Unificar unitats de negoci A i C 7 7 0 0 7 21
Inexistència de 
sinèrgies
Mantenir 3 unitats de negoci 10 4 10 0 7 31
Mantenir les direccions funcionals 10 4 10 0 7 31
Eliminar direccions funcionals 10 10 7 10 4 41
Creació de noves funcions 10 10 7 0 10 37
0 inexistent 7 suficient
4 insuficient 10 excel·lent
0 > 9 mesos 7 entre 3 i 6 mesos
4 entre 6 i 9 mesos 10 < 3 mesos
Criteris de valoració
Criteris de selecció
Mínim 35 ó millor opció en cas de dues excloents i
Puntuació de 0 a l'afectació als clients invalida l'alternativa
Items 1, 2, 
4 i 5
Item 3
Alternatives a l’estructura no adequada a la nova situació
Alternatives a la caiguda de vendes
Alternatives als sobre costos en qualitat i logística degut al panell de proveïdors
Alternatives al foot print no adequat
Alternatives a l’excés de mod
Alternatives a l’excés de despeses d’explotació
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Annex C. Definició de funcions 
C.1 Direcció de Qualitat  
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 Assegura que els Departaments Operatius apliquen correctament la Política de 
Qualitat del grup, i fa el desplegament dels objectius. 
 Consolida els reports de qualitat de les diferents plantes de la península. 
 Assegura que si els resultats de qualitat operatius no compleixen els objectius, 
s’estableixin els corresponents plans de millora. 
 Consolida els reports de qualitat proveïdors de les diferents plantes de la 
península. 
 Estableix amb el Departament de Compres els plans de millora específics per a 
proveïdors en dificultats o que requereixin millorar. 
 És responsable del laboratori central. 
 És responsable dels equips d’ AQP, activitats de qualitat desenvolupades en la 
fase de concepció i desenvolupament de productes nous per assegurar el 
correcte funcionament del producte i del procés en el moment de la producció en 
sèrie, en els diferents projectes nous. 
 És responsable d’executar el pla d’auditories internes de sistemes i de coordinar 
les auditories externes de sistemes ja siguin del grup o d’Entitats de Certificació, 
organismes acreditats per a realitzar auditories del Sistema de Qualitat segons 
referencials ISO/TS. 
 És responsable de l’anàlisi de garanties dels retorns del mercat. 
 És el interlocutor amb la Direcció de Qualitat del grup. 
 Reporta a la Direcció General de país, i al Director de Qualitat del grup 
 
C.2 Direcció de Logística   
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 Assegura que els Departaments Operatius apliquen correctament la Política de 
Logística del grup, i fa el desplegament dels objectius. 
 Consolida els reports de Logística de les diferents plantes de la península. 
 Assegura que si els resultats de logística operacionals no compleixen els 
objectius, s’estableixin els corresponents plans de millora. 
 Consolida els reports de servei d’entregues de Proveïdors de les diferents 
plantes de la península. 
 Estableix amb el Departament de Compres els plans de millora específics per a 
proveïdors en dificultats o que requereixin millorar. 
 És responsable de la planificació central per aquells materials que afecten a 
dues unitats de negoci diferents. 
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 És responsable dels equips de definició de nous embalatges que participen en 
els projectes nous. 
 És responsable d’executar el pla d’auditories internes de sistemes de logística. 
 És l’ interlocutor amb la Direcció de Logística del grup. 
 Reporta a la Direcció General de país, i funcionalment a la Direcció de Logística 
del grup. 
 
C.3 Direcció de Recursos Humans 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 Assegura que els Departaments Operatius de Recursos Humans apliquen 
correctament la Política de Recursos Humans del grup, i fa el desplegament dels 
objectius. 
 Consolida els reports de les diferents plantes de la península. 
 Assegura que si els resultats operacionals no compleixen els objectius, 
s’estableixin els corresponents plans de millora. 
 Consolida els reports de seguretat de les diferents plantes de la península. 
 Estableix amb la Direcció de les Fàbriques, dels plans de formació específics per 
a les persones. 
 És responsable del Servei Mèdic. 
 És l’ interlocutor amb la Direcció de Recursos Humans del Grup, amb 
l’Administració, i amb els Sindicats. 
 Reporta a la Direcció General de país, i funcionalment a la Direcció de Recursos 
Humans del grup. 
 
C.4 Departament de Qualitat Operatiu  
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 És responsable de la qualitat dels productes fabricats, de la qualitat  de servei al 
client, i de la qualitat dels materials rebuts. 
 Defineix les games de control durant la producció. 
 Realitza les auditories de producte i de procés. 
 Forma als operaris en els aspectes de qualitat necessaris per a desenvolupar 
correctament el lloc de treball que ocupen a la fàbrica. 
 Defineix els plans de millora per aconseguir els objectius marcats per la Direcció 
de Qualitat, i els plans d’acció quan aquests objectius no s’acompleixen. 
 Fa el report mensual de la seva fàbrica. 
 És el representant del client dins la fàbrica. 
 Reporta al Director de la Fàbrica i funcionalment al Director de Qualitat. 
 
C.5 Departament de Logística Operatiu 
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Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 És responsable de l’entrega dels materials al client. 
 És responsable de la planificació dels materials als proveïdors i la seva 
corresponent recepció. 
 És responsable del magatzem. 
 Realitza les auditories de procediment logístic. 
 És responsable de calcular les necessitats de moi segons el pressupost de 
vendes i les evolucions que apareguin. 
 Defineix els plans de millora per aconseguir els objectius marcats per la Direcció 
de Logística, i els plans d’acció quan aquests objectius no s’acompleixen. 
 Fa el report mensual de la seva fàbrica. 
 És el responsable de l’evolució dels estocs de matèria primera i producte acabat. 
 Reporta al Director de la Fàbrica, i funcionalment a la Direcció Logística. 
 
C.6 Industrialització de nous projectes 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 És responsable de la definició de la maquinària i instal·lacions necessàries per a 
la realització de nous projectes.  
 És responsable de la posta en marxa d’aquesta maquinària. 
 És responsable de la planificació dels utillatges amb els proveïdors, i del 
compliment del pla d’entregues. 
 És responsable de la gestió dels utillatges una vegada acabat el seu cicle de 
vida, i de les auditories corresponents de clients. 
 Reporta al Director Industrial del grup. 
 
C.7 Enginyeria de producte i Caps de Projecte 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 És responsable de la definició del producte nou i del seu pla de validació. 
 És responsable de l’anàlisi de factibilitat d’aquest producte nou. 
 És responsable del taller de prototips. 
 És responsable de la gestió documental de plànols i especificacions tècniques. 
 És responsable de la homologació final amb el client dels productes nous. 
 És responsable de demanar al client les desviacions necessàries en cas 
d’incompliment d’algunes característiques. 
 Reporta al Director Tècnic del grup. 
 
C.8 Departament de Recursos Humans i Seguretat 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
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 Aplica la Política de Recursos Humans. 
 Consolida el report de la fàbrica en qüestió. 
 Assegura que si els resultats operacionals no compleixen els objectius, 
s’estableixin els corresponents plans de millora. 
 Implanta amb la Direcció de la Fàbrica,el pla de formació corresponent, i és 
responsable del seu compliment. 
 És responsable de la realització de les avaluacions del compliment i dels seus 
plans de millora. 
 És responsable de tenir l’organigrama de la fàbrica actualitzat.  
 És el interlocutor amb el Comitè d’Empresa. 
 Reporta al Director de la Fàbrica i funcionalment al Director de Recursos 
Humans. 
 
C.9 Departament d’Enginyeria de Procés 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 És responsable del compliment i millora dels processos a la fàbrica. 
 És responsable de definir el pla de productivitat procés. 
 És responsable dels equilibrats de les línees de producció 
 És responsable de la distribució en planta. 
 És responsable de tota la documentació relativa a mètodes i temps que 
requereixi el Comitè d’Empresa. 
 Reporta al Director de la Fàbrica. 
 
C.10 Departament d’Enginyeria de Producte 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 És responsable de la gestió de les modificacions que arriben al producte durant 
la vida dels mateixos una vegada industrialitzat. 
 És responsable de definir el pla de productivitat producte. 
 És responsable dels arxius corresponents de documentació tècnica. 
 És responsable de donar al Departament de Compres la documentació tècnica 
referent a components de compra. 
 És responsable de gestionar l’arxiu de bones pràctiques i experiències de 
producte. 
 Reporta al Director de la Fàbrica. 
 
C.11 Departament de Manteniment/Serveis Generals 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
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 És responsable del manteniment de les màquines, instal·lacions i edificis de la 
fàbrica. 
 És responsable del magatzem de recanvis. 
 És responsable dels ratis d’avaries de les màquines. 
 És responsable dels consums i de la eficiència energètica de la fàbrica. 
 Reporta al Director de la Fàbrica. 
 
C.12    Departament Lean Manufacturing 
Les seves funcions i responsabilitats principals són: 
 
 Estableix els plans de millora anuals. 
 Executa les accions de millora previstes en el pla. 
 Dinamitza a tot l’equip per a la correcta realització de les accions. 
 Realitza el report mensual d’activitats de millora. 
 Reporta al Director de la Fàbrica. 
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Annex D. Seqüència de reunions amb els 
Representants dels Treballadors durant el procés 
de negociació de l’ERO. 
Primera reunió dia 19/2/2009 (dia 0) 
S’informa al Comitè d’Empresa de la necessitat d’aplicació d’un ERO d’extinció 
de contractes. Es presenta el dossier que inclou tot el detall de què es pretén fer, 
i quina és la plantilla afectada (289 persones) 
Lloc: fàbrica 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Direcció de 
l’Empresa, Representats legals de l’Empresa. 
Segona reunió dia 27/2/2009 (dia 8) 
Reunió dedicada a planificar el calendari de reunions. 
Lloc: fàbrica 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Direcció de 
l’Empresa 
Tercera reunió 2/3/2009 (dia 11) 
Temes abordats: càrregues de màquines de l’any 2009 i càlcul de la plantilla 
necessària ; discussions sobre els volums de producció i la fiabilitat de la 
informació comercial. S’acorden els dies de les properes reunions. 
Lloc: Fàbrica 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Direcció de 
l’Empresa 
Quarta reunió 9/3/2009 (dia 18) 
Discussions detallades sobre les càrregues de màquines i necessitats de mod 
per Unitat de Negoci. Discussió dels paràmetres de càlcul dels rendiments de les 
màquines, torn de nit, absentisme, accions de productivitat i moviment de 
materials. 
El Comitè d’empresa realitza una assemblea amb tot el personal. 
Lloc: fàbrica 
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Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Direcció de 
l’Empresa 
Cinquena reunió 16/3/2009 (dia 25) 
Temes abordats: Estat financer de l’empresa 2008; explicació detallada del 
compte d’explotació 2009 i previsió 2010; explicació detallada dels estalvis que 
s’esperen amb l’aplicació del ERO; explicació detallada dels estalvis que 
s’esperen del pla de viabilitat. 
Altres temes abordats: indemnitzacions i condicions de sortida del personal. 
Aspecte social: després de la reunió, mobilització general de tota la plantilla per 
la fàbrica. Es proposa pel personal la realització d’una vaga. Possible 
manifestació a la capçalera de la demarcació. 
Planificació d’una manifestació el 25 de març al davant de la fàbrica. 
Lloc: fàbrica 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Representants de 
l’Empresa, i Direcció de l’Empresa incloent la Direcció Financera. 
Sisena reunió 19/3/2009 (dia 28) 
Temes abordats: clarificació sobre els excedents de plantilla; detall dels costos 
de la casa matriu, explicacions detallades sobre els préstecs entre la fàbrica i les 
altres fàbriques del grup a la península ibèrica; explicació detallada sobre els 
estalvis esperats del pla de viabilitat. 
Altres temes abordats: indemnitzacions i condicions de sortida del personal. 
Lloc: fàbrica 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Representants de 
l’Empresa, i Direcció de l’Empresa incloent la Direcció Financera. 
Setena reunió 27/3/2009 (dia 36) 
Temes abordats: es presenta copia de la presentació oficial del ERO a la 
Inspecció de Treball; es proposa el proper calendari de reunions; es negocia a la 
baixa l’excedent de personal. 
Lloc: fàbrica 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Representants de 
l’Empresa i Direcció de l’Empresa 
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Vuitena reunió 1/4/2009 (dia 41) 
Temes abordats: es presenten per part de l’Empresa els resultats financers dels 
mesos de gener i febrer 2009; no hi ha avenços significatius en les posicions 
d’excedent de personal i de les condicions econòmiques de sortida. 
Planificació d’una assemblea per el proper 3 d’abril 2009. 
Lloc: fàbrica 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Representants de 
l’Empresa i Direcció de l’Empresa 
Novena reunió 16/4/2009 (dia 56) 
Es ratifica el Comitè en que l’excedent de la plantilla és de màxim 235 persones, 
i es ratifica el Comitè en que les condicions de sortida són les màximes que 
permet la llei considerant tots els acomiadament com a improcedents. 
L’empresa accepta rebaixar el nombre d’afectats fins a 245, amb una posició 
intermèdia en quant a les indemnitzacions a rebre. 
A remarcar que el termini teòric de finalització del termini de consultes acaba el 
27/4/2009. 
Lloc: Departament de treball amb la mediació del Departament de Treball. 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Direcció de 
l’Empresa, Representants del Departament de Treball 
Desena reunió 21/4/2009 (dia 61) 
Temes abordats: el Comitè accepta flexibilitzar les condicions de sortida del 
personal. 
Lloc: Departament de treball amb la mediació del Departament de Treball. 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Representants de 
l’Empresa, Direcció de l’Empresa, Representants del Departament de Treball 
Onzena reunió 23/4/2009 (dia 63) 
Temes abordats:  aproximació amb la part del Comitè d’Empresa que té la 
majoria. S’allarga el període de consultes per part de l’Administració. 
Lloc: Departament de treball amb la mediació del Departament de Treball. 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Direcció de 
l’Empresa, Representants del Departament de Treball 
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Dotzena reunió 28/4/2009 (dia 68) 
Temes abordats: s’arriba a un acord preliminar amb la majoria del Comitè 
d’Empresa. 
Es planifica una assemblea a l’Empresa per a informar als treballadors de l’acord 
preliminar i sotmetre a votació el preacord. 
Lloc: Departament de treball amb la mediació del Departament de Treball. 
Participants: Comitè d’Empresa, Representants dels Sindicats, Representants de 
l’Empresa, Direcció de l’Empresa, Representants del Departament de Treball 
Votació el dia 4/5/2009 
S’accepta en votació el preacord per la majoria dels treballadors. S’obra un 
període de sortides voluntàries de 7 dies de duració.  
El 29/5/2009 (dia 99) l’Autoritat Laboral signa acceptant l’extinció de 241 contractes. 
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Annex E. Canvis aportats per la Llei 35/2010 del 
17 de setembre, de mesures urgents per a la 
reforma del mercat de treball 
 
 
  
Llei 35/2010 de 17 de setembre, de mesures urgents per a la reforma del mercat de treball; 
Principals modificacions respecte el RD 1/1195 del 24 de març, del Text Refós de la Llei de l'Estatut 
dels Treballadors, en quant a terminis dels procediments de flexibilitat i reducció de jornada
SUSPENSIÓ DE CONTRACTES PER CAUSES ECONÒMIQUES, TÈCNIQUES, ORGANITZATIVES O DE 
PRODUCCIÓ
Procediment aplicable qualsevol que sigui el nombre de treballadors afectats
El període de consultes passa de un mínim de 15 dies a un màxim de 15 dies 
Es desenvolupa el procediment de reducció de jornada per les mateixes causes, d'un 10% fins a 
un 70%, computada sobre la base de una jornada diària, setmanal, mensual o anual
Aquesta reducció de jornada genera un atur parcial, amb un còmput de prestacions per hores i no 
per dies
EXTINCIÓ COL·LECTIVA DE CONTRACTES
Per a empreses de més de 50 treballadors, el període de consultes passa de un mínim de 30 dies a 
un màxim de 30 dies 
En cas d'acord, el termini que té l'autoritat laboral per a resoldre favorablement passa de 15 dies 
a 7 dies
Es permet un procediment alternatiu al període de consultes via la mediació
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Annex F. Metodologia 5 perquès 
La metodologia dels 5 perquès és un mètode basat en realitzar preguntes per explorar 
les relacions de causa - efecte que generen un problema particular. L’objectiu final dels 
5 perquès és determinar la causa arrel d’un defecte o problema. 
Exemple  
 El cotxe no engega. 
1.- Perquè no engega? Perquè la bateria s’ha mort. 
2.- Perquè la bateria s’ha mort? Perquè l’alternador no funciona. 
3.- Perquè l’alternador no funciona? Perquè la corretja es va trencar. 
4.- Perquè la corretja es va trencar? Perquè l’alternador ha finalitzat la seva vida útil i 
no es va canviar. 
5.- Perquè no es va canviar? Perquè no faig el manteniment d’acord a les 
recomanacions del fabricant. 
La causa arrel és la causa inicial d’una cadena de causes que porten a l’efecte d’interès. 
És important saber quan parar l’anàlisi. En general, és el mateix analista el que 
determina quan s’ha de parar l’anàlisi, en funció de quin rol té en el problema particular; 
si és l’usuari o si és el fabricant por parar en la cadena o seguir fins arribar més lluny.  
Detectar la causa arrel permet aplicar solucions robustes, que evitaran que el problema 
torni a sortir en un futur proper i quedi resolt permanentment. Si s’aplica una acció 
correctora per resoldre una causa que no és l’arrel, el problema es podrà corregir durant 
un temps, però no es podrà assegurar que està resolt definitivament, convertint el 
problema en recorrent. 
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Annex G. R. Hamermesh i S. Silk 
R. HAMERMESH i S. SILK (1979) identifiquen les següents estratègies d’èxit en 
situacions de decreixement: 
 Concentració en segments en creixement dins el mercat en decreixement: Tot i 
que pot semblar un contrasentit, el que proposen és estar molt alerta dels 
moviments en el sector, i identificar bé quins seran els segments que creixeran. 
Proposa establir mètodes específics dins les organitzacions per conèixer 
correctament el sector i prevenir a temps.  
 Innovació i qualitat en el producte: segons els autors, això evita entrar en una 
guerra de preus típica d’un sector madur, i la innovació continuada dóna 
avantatge davant la competència, i dificulta ser copiat. 
 Eficiències operatives: implantació de programes de petites millores, no de grans 
inversions industrials, i cerca de la consolidació industrial. 
Destaquen a més el rol que han de prendre els directius responsables del decreixement. 
Cal evitar implantar en la organització una sensació negativa o pejorativa sobre els mals 
del sector o del moment que ha tocat viure, i incideixen en el rol que han de jugar els 
directius i que influeix directament en els resultats obtinguts. Es centren en identificar 
com a repte important l’adequació o no dels directius per afrontar un període de 
decreixement, i remarca que són diferents les capacitats que han de tenir els directius 
per gestionar fases de creixement o de decreixement. 
També incideixen sobre la importància d’evitar una estratègia agressiva de generació de 
liquiditat (harvest). Alerta que aquesta estratègia comportarà nivells d’insatisfacció 
elevats dels clients. Destaquen que la liquiditat ha de provenir dels resultats que aportin 
la correcte gestió, i no com a objectiu propi. 
Els actors reflexionen en la necessitat de treballar les estratègies per seguir competint  
en el sector en decreixement, ja que normalment no és ni tant fàcil ni tant evident aplicar 
una estratègia de sortida del sector en decreixement i canvi a un altre en creixement.  
Aquesta referència s’ha seleccionat pel complement que aporta respecte al punt de 
vista dels directius que han de gestionar la fase de declivi, i per la seva proposta 
d’obtenció liquiditat, conseqüència d’una bona gestió i no d’una retallada a gran escala 
de costos i de serveis, que poden penalitzar als clients, i amb això la reputació de 
l’empresa en el sector, que perjudiqui la seva continuïtat. 
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Annex H. K. Harrigan i M.E. Porter 
K. HARRIGAN i M.E. PORTER (1983), identifiquen quines són les principals causes de 
canvi en l’entorn:  
 
 Producte substitutiu superior. 
 Reducció dels grups de consumidors (canvis demogràfics). 
 Compradors amb problemes.  
 Canvi d’estil de vida dels compradors.  
 Canvis de necessitats i/o de gustos dels compradors. 
 Augments dels costos de matèries primeres.  
En aquest cas els autors proposen comprendre correctament  
 Què està passant a la demanda des del punt de vista de:  
o Incertesa. 
o Tassa i forma de decreixement. 
o Racons romanents en la demanda. 
 Quines barreres de sortida hi ha en el sector: 
o Actius especialitzats.  
o Costos alts de sortida.  
o Consideracions estratègiques. 
o Resistència del management. 
o Barreres socials.  
En funció dels punts anteriors, plantegen quatre alternatives de gestió:  
 Lideratge: control del procés de declivi del sector i control del procés dels preus 
 Refugi en un nínxol: centratge en un segment de mercat. 
 Recollida amb generació de liquiditat (harvest): atenció a la dificultat de mantenir 
la confiança dels clients i proveïdors amb aquesta estratègia. 
 Desinversió ràpida i sortida del sector: analitzar si finalment s’acaba sortint del 
sector, fer-ho lo més aviat possible i no esperar a les fases finals del 
decreixement, després de molta etapa de desgast. 
Proposen prendre una o altra alternativa en funció si l’empresa té punts forts competitius 
o no respecte la competència, i si el sector té una estructura favorable o no. Proposen 
també una sèrie de recomanacions a prendre durant la fase de maduresa, com són la 
reducció d’inversions, l’augment de la flexibilitat de les mateixes, i l’èmfasi en la 
segmentació del mercat.  
Aquesta referència s’ha seleccionat per la seva estructuració simple i definició clara de 
cada estratègia possible. 
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Annex I.  S.J.Q. Robinson 
S.J.Q. ROBINSON (1986) realitza un estudi de 300 empreses industrials que operen en 
mercats en decreixement, mitjançant la base de dades PIMS (Profit Impact of Market 
Strategies).  
El seu estudi confirma que no hi ha diferències significatives entre els nivells de 
beneficis que es poden obtenir en sectors en  decreixement respecte a sectors en 
creixement.  
Identifica tres grups diferents en funció del nivell de segmentació del mercat. El primer 
grup, amb una segmentació elevada del mercat, amb molts competidors; el segon amb 
una segmentació mitja; el tercer en mercats molt concentrats, amb un o dos 
competidors principals.  
En funció de l’estratègia que es vulgui prendre, entre elles d’obtenció d’alta rendibilitat, 
d’obtenció de liquiditat, o de posició dominant del sector, realitza una correlació 
d’indicadors per identificar quins han tingut èxit històric. 
Dins d’aquests hi ha quatre factors que han donat bons resultats en decreixement en les 
tres segmentacions de mercat i que són:  
 Tenir una posició líder en el mercat.  
 Tenir un nivell d’inversió baix. 
 Disposar i treballar per obtenir un alt nivell de qualitat de producte. 
 La reducció dels costos de compres i de producció.  
L’autor proposa als usuaris de la base de dades un mètode pas a pas per a identificar 
en cada estratègia concreta quins són els factors més rellevants d’èxit. 
Aquesta referència s’ha identificat per correspondre l’estudi al sector industrial, sector al 
qual pertany l’empresa d’aquest cas particular. 
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Annex J. A. McGahan 
La quarta referència identificada és A. McGAHAN (2004), on preconitza com a element 
bàsic i previ a qualsevol estratègia, la comprensió de l’evolució que està patint el sector 
on està ubicat l’empresa.  
Proposa un mètode per identificar i aplicar l’estratègia adient: 
 Primer identificar correctament el sector on està ubicat la indústria. Per fer-ho cal 
veure quins clients, i quins proveïdors es comparteixen amb altres competidors. 
 Segon identificar quins són els actius principals de l’empresa, i les activitats 
principals. S’entén com actiu o activitat principal aquella que genera creació de 
valor a l’empresa. Proposa una sistemàtica per a identificar-los correctament, 
mitjançant un exercici que consisteix en simular que els actius o les activitats 
desapareixen completament durant un període llarg d’un any, i veure si 
comporten un impacte important al cost actual del producte o als beneficis 
actuals obtinguts. 
 Tercer, en funció de si els actius i les activitats principals de l’empresa estan o no 
amenaçats d’obsolescència, s’identifica en quina trajectòria d’evolució està el 
sector. En cas que les activitats no estiguin amenaçades, es segueix l’evolució 
normal del cicle de vida d’embrió, creixement, maduresa i declivi. Si les activitats 
estan amenaçades, el cicle que es segueix és un altre, amb les etapes 
emergent, convergent, coexistència i dominació de les noves activitats en front 
de les amenaçades d’obsolescència. 
 Quart, identificar correctament en quina fase d’evolució està el sector. 
 Cinquè, alinear sempre l’estratègia amb l’etapa d’evolució del sector on s’està: si 
són les activitats les que estan amenaçades d’obsolescència, proposa com a 
estratègies treballar juntament amb clients i proveïdors, posició de lideratge, 
gestionar el conflicte organitzatiu, i veure la competència com a possibles aliats. 
Si són els actius els que estan amenaçats, l’estratègia s’ha de centrar preparar-
se per a fer flexibles els mitjans, depreciar-los el més ràpid possible, tenir molta 
cura en l’encert de les previsions, i evitar la gestió pobre en resultats.  
L’autora especifica clarament que cada sector segueix una i només una trajectòria 
d’evolució, i que no es canvia d’una a l’altra.  
Aquesta referència s’ha seleccionat per la trajectòria alternativa d’evolució que proposa, 
i per la importància que dóna l’autora a la coneixença de l’entorn i de la trajectòria 
d’evolució que es segueix, abans de prendre qualsevol decisió estratègica de futur.  
 
 
